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“Propuesta de Mejoramiento de la Gestión Financiera para la Empresa COIVESA S.A.” 
 





     El no desarrollar  presupuestos en la empresa COIVESA. S.A, ha generado una serie de 
problemas que muestran las falencias en sus procesos internos, los cuales afectan su rendimiento. 
Las falta de políticas para otorgamiento de los créditos y procesos de cobranzas han elevado su 
cartera de incobrables: se han enfocado a solventar errores internos que afectan su rendimiento 
principalmente en las áreas de presupuestos, administración de inventarios.  Los índices de 
rentabilidad positivos no han permitido a sus directivos detectar estas falencias, lo que está 
impidiendo un mayor crecimiento. Por esta razón, se ha establecido dos propuestas mediante la 
aplicación de procesos técnicos las cuales se enfocan a optimizar sus recursos, mejorar su control 
interno y promover un crecimiento, aprovechando condiciones de mercado que en la actualidad son 
altamente favorables. Su desarrollo, establece una guía adecuada de como procesos técnicos 
pueden ser aplicados con eficiencia, demostrando su utilidad y encasillando a la empresa a un 
mayor crecimiento en beneficio de sus clientes, socios, personal a cargo y sociedad entera. 
 
Palabras Claves:  





















     COIVESA S.A. has not established budgets; this has generated a series of problems which come 
to show the weaknesses in its internal processes and affect its performance. Failure to comply with 
the policies of credit-granting and collection processes have raised its portfolio. The Approach is to 
solve internal errors which mainly affect the company’s performance in the budgets, and inventory 
management areas. Positive profit indexes have not allowed management personnel to detect these 
weaknesses, and this is restraining the company’s growth. This is the reason why two proposals 
have been established by applying techniques which focus on resource optimization, internal 
control improvement and growth promotion, exploiting current highly favorable market conditions. 
The company’s development properly establishes technical processes, which if applied efficiently, 
will generate greater profit in its benefit. 
 
Key Words:  















El modelo de gestión constituye una representación o un marco de referencia para la 
administración de una entidad. Existen modelos de gestión los mismos que pueden  ser aplicados 
en los negocios y empresas privadas como en varios sectores de la administración pública. 
 
Lo que hace la diferencia entre los dos es que los utilizados en las organizaciones públicas 
buscan el bienestar social de la población mediante el desarrollo de acciones y políticas. Mientras 
que los utilizados en las empresas u organizaciones privadas es con el propósito de obtener 
ganancias económicas.  Las diferentes empresas y organizaciones para tener éxito necesitan 
establecer un sistema de gestión apropiado, ya que los mismos constituyen o se convierten en 
herramientas prácticas que ayudan a las empresas a establecerlos, midiendo durante su desarrollo 
en qué punto se encuentran dentro del camino a la excelencia. 
 
En la actualidad la mayoría de empresas han tomado conciencia de la importancia en realizar 
cambios a nivel de los diferentes departamentos que la conforman, ya sea porque se ha observado 
ineficiencia en las tareas destinadas o porque existe la necesidad de cambios para potenciar los 
procesos como objetivo común en mejorar la calidad de servicio hacia los clientes. 
 
Todas las personas que conforman las empresas constituyen un elemento fundamental en su 
progreso y desarrollo, ya no es como anteriormente en sus inicios, la única estructura 
organizacional que se poseía la empresa  era  el industrioso que se hacía cargo de todo. El mismo 
era el Gerente General y el Jefe de Producción, Logística, Finanzas y Comercialización, este 
fenómeno  se mantiene hasta que la empresa comienza a crecer y se pueda conformar  una 
estructura funcional. 
 
De la misma manera se va conformando la estructura organizacional dentro de la empresa la 
misma que deberá indicar a las necesidades operativas las cuales a su vez se orientan a satisfacer 





Actualmente la empresa se caracteriza por la necesidad de lograr resultados en base a directrices 
establecidas y la rápida transformación industrial ha requerido no solamente de la aplicación de 
nuevas tecnologías, sino que ha necesitado el establecimiento de planes, con su estipulación 
respectiva de la visión, misión, objetivos y estrategias corporativas con base en el adecuado 
diagnóstico situacional, y a su vez cumpliendo con el control de éste con una serie de acciones 
orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las actividades planteadas, para así lograr la 
competitividad organizacional. De aquí la importancia de la creación de un programa de mejora 
para la gestión financiera. 
 
Es menester que las finanzas, estrictamente hablando del dinero que maneja la empresa, sean 
correctamente enrumbadas hacia destinos productivos, seguros y confiables, de tal manera que la 
Gestión Financiera sea una fortaleza en la estructura interna, manteniendo claridad y rapidez en sus 
procesos, así como la solidez en su respaldo escrito y documental. 
 
Dentro de esta mala gestión financiera detectada, se ha recalcado el bajo rendimiento de los 
fondos disponibles en las cuentas corrientes o de ahorros, que no han sido colocados en una cartera 
de inversión o que simplemente se han mantenido en cuentas sin generar intereses o rendimientos 
que superen los pactados con las entidades financieras. 
 
También se ha hecho notar la poca solidez en el manejo de la documentación de respaldo de los 
movimientos internos de caja, existiendo documentos sin numeración secuencial, sin firmas de 
responsabilidad, sin archivo fijo e  impresión previa. 
 
Aparte de lo antes mencionado, existen otros problemas menores que se pueden remediar 
solucionando los grandes problemas, un caso es el que los arqueos de caja se los hace en largos 
períodos, llegando a ejecutarlos hasta en seis meses, tiempo en que muchas veces se han perdido 
documentos de respaldo o simplemente se ha olvidado el motivo del gasto de caja.  Si la empresa 
continúa con los esquemas de control financiero simples y sin sustentos sólidos, esta entraría en un 
lento crecimiento económico y hasta podría ocasionar grandes pérdidas por desfalcos o manejo 
incorrecto de los ingresos. 
 
Haciendo un poco de historia se debe mencionar que la industria textil tiene inicios en  la época 
de la colonia, cuando la lana de oveja era utilizada en los obrajes donde se elaboraban los tejidos  y 
posterior a esto  las primeras industrias que aparecieron se dedicaron al procesamiento de la lana, 





En la actualidad, la industria textil ecuatoriana promueve productos derivados de todo tipo de 
fibras, mencionando  entre las más utilizadas el algodón, el poliéster, el nylon, los acrílicos, la lana 
y la seda.  Con el pasar del tiempo se ha podido apreciar que las empresas dedicadas a la actividad 
textil,  ubicaron sus instalaciones en diferentes ciudades del país. No obstante, se puede afirmar que 
las provincias con mayor número de industrias textiles  son: Pichincha, Imbabura, Tungurahua, 
Azuay y Guayas. 
 
Es de suma importancia indicar que el sector textil genera varias plazas de empleo directo en el 
país, convirtiéndose en  el segundo sector manufacturero que más mano de obra emplea, después 
del sector de alimentos, bebidas y tabacos. De acuerdo a  la Asociación de Industriales Textiles del 
Ecuador – AITE, alrededor de 50.000 personas laboran directamente en empresas textiles, y más de 
200.000 lo hacen de modo  indirecto. 
 
Así mismo se debe enunciar  que el sector textil y de confecciones junto con el calzado tiene un 
gran potencial de desarrollo debido a su interacción con los demás sectores económicos,  y que su 
progreso  se consigue a través de las sinergias de producción artesano industriales.   La estructura 
de producción es 35% de hilatura, 27% fabricación de prendas de vestir, 15% fabricación de 
calzado, 10% otros productos textiles, 9% fabricación de tejidos y artículos de punto,  la 
participación restante está entre cueros y pieles. 
 
Por otro lado se debe manifestar que el sector manufacturero ha invertido en la adquisición de 
nueva maquinaria ayudando a que las industrias de este sector sean más competitivas, además 
actualmente las empresas invierten en programas de capacitación para el personal de las plantas, 
con el propósito de incrementar los niveles de eficiencia y productividad y a la par mejorar los 
índices de producción vigentes, e innovar en la creación de nuevos productos que satisfagan la 
demanda de sus clientes, pues la diversificación en el sector ha permitido que se confeccione un sin 
número de productos textiles en el Ecuador, siendo los hilados y los tejidos los principales en 
volumen de producción, seguido de  prendas de vestir y  de manufacturas para el hogar. 
 
En consecuencia a los criterios anteriores, el  interés se orienta a conocer las falencias, las 
oportunidades, las debilidades y las amenazas que al momento cuenta la Empresa COIVESA S.A la 
misma que fue fundada en el año de 1987, esta empresa se dedica a la confección de uniformes 
empresariales, demostrando calidad, seriedad y sobre todo diseños innovadores, realizados con la 




1.2 Identificación del  problema 
 
En épocas anteriores, el sector textil y de confección tuvo que enfrentar varios retos, entre otros 
factores, un incremento sin precedentes de los costos de las materias primas y la incertidumbre 
frente a la carencia de una política comercial que brinde la posibilidad de crecimiento sostenido 
para todos quienes conforman esta industria; entonces se hace necesario desarrollar una 
investigación para determinar los problemas de rentabilidad e índices de sensibilidad costo – 
beneficio por cada prenda elaborada;  conociendo que el precio de venta que se llegue a establecer 
debe amortizar costos fijos y variables. 
 
COIVESA S.A. no formula presupuestos que le permitan medir a priori la rentabilidad futura,  
por lo tanto cualquier resultado que se obtenga no puede ser medido, de igual manera los resultados 
obtenidos no se comparan con las empresas del mismo nivel y giro. Además la empresa no hace 
comparaciones con la rentabilidad obtenida en ejercicios anteriores, lo cual genera deficiencias 
para saber con exactitud el crecimiento o déficit financiero de la empresa. 
 
Otro punto importante que afecta el desarrollo de COIVESA S.A., es la falta de consideración 
de los riesgos; no se analizan los riesgos internos ni muchos menos los riesgos externos. En los 
riesgos internos está la falta de planeación, organización, dirección, coordinación y control de los 
recursos de la empresa; los cuales tienen que ponderarse para facilitar el desarrollo empresarial. En 
cuanto a los riesgos externos no ponderados están las fluctuaciones del tipo de cambio, la inflación, 
la competencia de grupos nacionales e internacionales, las medidas del gobierno, etc. por lo cual 
establece una deficiencia en las decisiones sobre riesgos que afecta a la empresa. 
 
Por otro lado COIVESA S.A. no lleva a cabo el análisis e interpretación de la información 
contenida en los estados financieros; por lo tanto no disponen de información de liquidez, gestión, 
rentabilidad, evolución de las inversiones y deudas; ingresos y gastos de un ejercicio a otro. Todo 
esto se configura como deficiencias en la gestión financiera que incide negativamente en el 









 1.3 Justificación 
 
La empresa COIVESA S.A. no puede mantenerse indiferente a las demandas que exige el 
mercado, la innovación de las instituciones 
otras empresas mejorando su imagen corporativa, como consecuencia la demanda se vuelve cada 
vez más exigente; de ahí que COIVESA S.A., tiene la necesidad de realizar controles que le 
permitan tener  vigilancia sobre las operaciones que se ejecutan con el propósito de mejorarlas para 
lograr permanecer en el mercado por mucho más tiempo.
 
De lo indicado anteriormente podemos agregar otros aspectos que COIVESA S.A. presenta, 
como es el no elaborar presupu
año; la inobservancia de riegos internos y externos, además no llevan a cabo el análisis e 
interpretación de la información financiera contenida en los estados financieros; por lo tanto no 
disponen de información de liquidez, gestión y rentabilidad; todo esto se configura como 
deficiencias en la gestión financiera.   Estos son entre otros aspectos los que justifican la 
investigación de esta tesis. 
 
1.4 Delimitación espacial 
 
El estudio a realizar será sobre la situación financiera de la empresa COIVESA. S.A., ubicada 
en la provincia de Pichincha,  en el cantón Quito, Quito Distrito Metropolitano, su dirección es 
avenida de La Prensa N70-721 y Pablo Picasso.
 
Ubicación de la Empresa COIVESA S.A.
                             Elaborado por: 
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públicas y privadas hacen necesario el diferenciarse de 
 
estos, la falta de comparación de resultados obtenidos entre cada 
 








1.5.1 Objetivo General 
 
Diseñar un plan de mejoramiento en la Gestión Financiera para la empresa COIVESA S.A., 
basándose en la optimización y racionalización de los recursos financieros, para establecer los 
costos y precios de venta razonables por cada unidad de prenda elaborada, que pueda manejarse 
dentro de los niveles que ofrece la competencia. 
 
1.5.2 Objetivos Específicos 
 
• Efectuar el diagnóstico de la situación financiera actual de la empresa. 
 
• Diseñar una propuesta para el mejoramiento de gestión financiera de la Empresa 
COIVESA S.A, mediante la elaboración de presupuestos y flujos de efectivo para un 
horizonte de cinco años. 
 
• Analizar el impacto que tendrá la propuesta de mejoramiento en la gestión financiera de la 
empresa COIVESA .S.A en sus diferentes áreas; con la aplicación de criterios de 
evaluación y de riesgo - sensibilidad. 
 
 
1.6 Marco Referencial 
 
1.6.1 Marco Teórico 
 
La gestión empresarial 
 
La gestión empresarial consiste en la buena utilización de los recursos para obtener una mejor 
calidad, ya que en los actuales momentos las organizaciones enfrentan un gran reto con respecto al 
mercado en consecuencia de diversos factores tecnológicos, económicos, políticos, sociales, 
culturales etc., cada uno de estos factores obliga a las compañías a estar en constantes cambios de 
menor o mayor impacto a nivel interno o externo; sin embargo se hace necesario de manera casi 
obligatoria responder a las necesidades generadas para que la compañía no caiga en pérdidas que 
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sean lamentables no solo para los propietarios o socios sino por todo el recurso humano de la 
organización. Se debe tener muy en cuenta que una empresa sin beneficios pierde su capacidad de 
crecer y desarrollarse, es por eso que la existencia de la misma depende de los beneficios que logre 
alcanzar. Como organización debe competir con otras que realizan los mismos productos o 
servicios.  
 
Es importante conocer que en un ambiente donde por lo general los recursos escasean, el 
empresario debe emplear fórmulas para convencer y motivar perennemente a los inversores o 
fuentes de capital, para que estos apoyen su proyecto empresarial. 
 
Como ya es de conocimiento, la mayoría de las empresas son de propiedad privada y se las 
conoce como sector privado, una empresa o departamento del Estado entra dentro del sector 
público. Sin embargo ambos tipos de organización tienen que administrar recursos de la forma más 
eficaz, no ha sido preciso hasta ahora que las empresas del gobierno obtengan beneficios, porque 
existen diferencias entre los objetivos financieros de las empresas del sector privado y las del 
Gobierno. 
 
“Una característica por lo general idéntica para las organizaciones de ambos sectores es la 
necesidad de tener en cuenta como objetivo final de su actividad al Cliente o Consumidor”.1 
 
Beneficio medida de la eficiencia 
 
El beneficio debe ser el resultado óptimo de una actividad empresarial, y este solo puede 
medirse al finalizar un determinado periodo. Es lo que prueba la capacidad del empresario para 
lograr sus objetivos, además que sirve de comentario y actúa como fuerza impulsora de la gestión, 
estimulando la búsqueda de nuevas formas de alcanzar buenos resultados dentro de un mercado 
competitivo, elevando a mayores niveles de creatividad el marketing, el diseño del producto y su 
distribución.  
 
“Cada año las grandes empresas publican sus logros económicos, de esta forma recompensan a 
los miembros de la organización por el aumento de beneficios, para que los directivos sigan en la 
misma línea para que aquellos no disminuyan y porque no decirlo, ejerciendo una presión para un 
cambio estratégico en el caso de que la compañía sufra pérdidas”.2 
 
 
                                                     
1Drudis, Antonio. Gestión de proyectos. Editorial Gestión 2000. Barcelona 2002. Pág. 35 
2Drudis, Antonio. Gestión de proyectos. Editorial Gestión 2000. Barcelona 2002. Pág. 37 
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Es importante que todo negocio tenga que desarrollar al máximo sus posibilidades año tras año, 
es decir, que tiene que obtener el mayor beneficio posible, pero en algunos países, como el nuestro, 
el sistema impositivo grava los beneficios de forma muy alta y no siempre el empresario se siente 
estimulado o recompensado en sus esfuerzos. En estos casos la eficacia de las empresas, sobre todo 
las pequeñas y medianas, se medirá según la forma en que se pueden minimizar los impuestos, no 
defraudando al fisco, sino aplicando una correcta política fiscal. 
 
Podría decirse que unos impuestos demasiados altos restan motivación para la eficacia a largo 
plazo y frenan el progreso de un país. 
 
Por otra parte, hay que destacar que la empresa alcanzará los beneficios si su estrategia se basa 
en la innovación, motivación y la eficacia, los mismos que al aumentar su valor, van a permitir a la 
empresa la repartición equitativa de estos y recompensar a quienes forman parte de ella, 
accionistas, directivos, empleados, etc., estas recompensas son necesarias por las razones 
siguientes: 
 
• “La buena marcha de las empresas permite invertir a muchos ahorradores privados, 
esperando recibir una recompensa futura. Si estos pequeños inversores no esperaran 
obtener beneficios, posiblemente estos ahorros irían preferentemente al consumo. 
 
• Permite a muchas personas invertir su tiempo, energía y dinero en una empresa rentable. 
Por ello los inversores han de sentirse debidamente compensados y estimulados 
colaborando con sus aportaciones económicas en los planes futuros de la empresa y 
siempre en relación al beneficio que esperan obtener (binomio rentabilidad-riesgo). 
 
• Los beneficios estimulan el desarrollo de nuevas tecnologías y el uso de nuevos métodos 
de marketing, distribución y financiación. 
 
• Los beneficios de las empresas que posteriormente tributan al Estado, permite a este dotar 
a la sociedad en general de mejores servicios, infraestructuras, etc.  
 
• Los beneficios propician la utilización de nuevos elementos o procesos productivos de la 
forma más eficaz posible”.3 
 
 
                                                     
3Drudis, Antonio. Gestión de proyectos. Editorial Gestión 2000. Barcelona 2002. Pág. 39 
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El cliente como punto de mira en la organización. 
 
El compromiso de garantizar que cada miembro de la organización tome en serio la idea del 
cliente como objetivo y que ello se vea reflejado en una correcta actitud en el desempeño de sus 
funciones, es responsabilidad de los empresarios. En cualquier empresa el que un solo empleado no 
trate al cliente como es debido debe ser motivo grave de preocupación, puesto que se está poniendo 
en evidencia a toda la organización. 
 
Una empresa es un ente dinámico que crea clientes, es por ese motivo que la capacidad de 
crecimiento de la empresa, en el sentido más amplio, se basa en hasta donde puede identificar las 
necesidades de sus clientes y como satisfacerlas, ya que en vez de esperar pasivamente a que el 
cliente acuda a comprar un producto o recibir un servicio, se deberá  salir a buscar activamente a 
los clientes e identificar sus necesidades y tratar por todos los medios de satisfacerlas. 
 
Por lo general los clientes no tienen las ideas muy claras de cómo mejorar sus vidas, es labor 
nuestra, desarrollar dicha percepción. Hace muchos años atrás a las personas les gustaba escuchar 
la radio como distracción, después de mucho tiempo se desarrolló la tecnología para poder ver lo 
que escuchaban y apareció la televisión en blanco y negro, luego en color, en TV portátil, en los 
coches, e incluso en un reloj de pulsera, o en un teléfono móvil 
 
De igual manera, los nuevos avances en el sector tecnológico lanzaron al mercado las 
posibilidades de grabar automáticamente los programas de televisión, gracias a los aparatos de 
vídeo y DVD. “El proceso de Invención e Innovación es interminable y continuo, y siempre va a 
estar dirigido a los clientes consumidores”.4 
 
Finalidades de la gestión empresarial 
 
Hay que reconocer que los cambios tecnológicos que se han producido en la sociedad han 
ampliado el campo de la gestión. En los primeros períodos del progreso económico, las compañías 
se definían porque efectuaban tareas repetitivas, fáciles de definir, ya que el  personal conoce de 




                                                     
4Amat, Joan: Control de gestión (una perspectiva de dirección) Barcelona, España, Ediciones Gestión 2006, 
S.A., 2000. Pág. 75 
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En la cual la labor del Director o Gerente era controlar la marcha de los trabajos en curso en un 
proceso reiterado. El resultado se medía según lo que se producía, y se desempeñaba bajo una 
fuerte disciplina y control riguroso. Se tenía que  satisfacer las expectativas de los propietarios de 
ganar dinero y esa era la mayor motivación.  
 
De tal modo que la simple interpretación de la gestión que existía desde ese entonces sigue aún 
con nosotros, como un eco del pasado. Ciertos empresarios siguen comportándose como si nada 
hubiese cambiado. Sin embargo las dificultades  del entorno lo que ha hecho es que los empresarios 
tomen en consideración  otros factores, porque los mercados ya no crecen en función de la oferta, y 
hay que luchar en mercados muy competitivos y a veces poco recesivos interiormente, sin contar 
con los problemas de competencia de empresas extranjeras. 
 
Se debe manifestar que la automatización, la informática, las nuevas tecnologías de la 
información y las crecientes expectativas de la sociedad han puesto al descubierto muchas 
carencias de los directivos. “En donde la naturaleza de la gestión se ha hecho más complicada para 
ejercerse en función de una serie de prioridades, como es la de conseguir beneficios constantes, por 




Es importante conocer que la gestión se apoya y funciona a través de individuos, conformados  
en equipos de trabajo, para poder alcanzar resultados. 
 
“En nuestros días con insistencia se promocionan en las empresas a trabajadores competentes 
para asumir cargos de responsabilidad, pero si no se les moderniza, seguirán laborando como 
siempre. Sin percatarse  que han pasado a una tarea distinta y pretendiendo utilizar las mismas 
recetas que en tiempos pasados”.6 
 
Se puede poner como ejemplo el caso de  los vendedores, que son promocionados a jefes de 




                                                     
5Pérez, Juan F.: Control de la gestión empresarial, España, Editorial ESIC, 2004. Pág. 61 
6Pérez, Juan F.: Control de la gestión empresarial, España, Editorial ESIC, 2004. Pág. 62 
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Para un mejor entendimiento se hará referencia a una de las mejores definiciones de las 
funciones de un Directivo que fue dada por Luther Gulik, quien identificó las seis funciones 
fundamentales de toda gerencia las mismas que serán nombradas a continuación: 
 
• Planificación 








El entusiasmo preciso para organizar y motivar a un grupo específico de personas 
 
• Dirección 
Un elevado nivel de comunicación con el  personal y la destreza para crear un ambiente adecuado 
para alcanzar los objetivos de eficacia y rentabilidad de la empresa 
 
• Control 
Considerar el progreso realizado por el personal en cuanto a los objetivos marcados 
 
• Representatividad 
El Gerente constituye  la personalidad que representa a la organización ante otras organizaciones 
similares, gubernamentales, proveedores, instituciones financieras, entre otras, etc. 
 
 
Es importante mencionar que existen diferentes maneras de gestionar las empresas o negocios. 
Ya que cada una de ellas tiene sus propias necesidades de gestión. 
 
Distintas formas de organización empresarial 
 
Para lo cual hay que empezar indicando que la forma más simple constituye  la figura del 
propietario, quien es el sujeto que lleva la gestión de manera personal, asumiendo todos los  riesgos 
y si algo sale mal, es el único responsable respecto a terceros, poniendo en juego todo su 
patrimonio personal y familiar.  
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Es preciso manifestar que si bien esta persona no sufre de las complicaciones y fracasos de las 
grandes empresas, bien es verdad que carece de los beneficios de consultar a expertos y 
especialistas. Generalmente  su empresa no progresa como él aspira por carecer de recursos 
suficientes, de ideas innovadoras y capacidad de obtener financiación adecuada para la misma. 
 
No obstante apuesta por su independencia profesional y no tiene que estar sometido a otros 
criterios que los suyos, solo cuenta con el apoyo de sus propios recursos. Este tipo de negocio es 
conveniente para pequeños comerciantes o talleres, porque tienen poco potencial de crecimiento a 
largo plazo. 
 
Existen casos en los que los propietarios que solo piensan en crecer, consideran en ocasiones  si 
la solución es crear una Sociedad, en la que pueden entrar otros socios, o seguir de forma 
individual. Lamentablemente  estas asociaciones son muy susceptibles a malentendidos y 
diferencias entre ellos, y terminan disolviéndose. Esta falta de unión dificulta la posibilidad de que 
la sociedad pueda fortalecerse y pierda la oportunidad de ser líder en su sector o gremio, tal como 
fue diseñada. 
 
Mencionadas  dificultades y limitaciones llevaron al concepto de responsabilidad limitada que 
permitió la formación de sociedades, en la cual la gestión y la propiedad pueden estar totalmente 
independizadas. No obstante los propietarios o participes peligran cierto capital en la empresa, sus 
pérdidas se limitan a la inversión inicial. 
 
Los administradores de estas empresas reconocen ante los propietarios de sus propias acciones 
pero no son personalmente responsables de las pérdidas de la empresa, si esta no marcha bien. 
 
Razón por la cual por esta no responsabilidad, la Ley les exige por el contrario llevar un control 
permanente de la gestión a través de la Contabilidad para justificar el uso de los recursos puestos a 
su disposición. 
 
Es primordial conocer que en la actualidad  todas las empresas privadas, incluyendo las de 
responsabilidad limitada tienen la obligación de presentar en el Registro Mercantil las cuentas 
anuales para su pública consulta, por parte de quien lo requiera. 
 
De la misma manera otras empresas, cuyas acciones puede adquirir el público en general, deben 
publicar sus cuentas en un completo informe anual. Está claro que en cuanto una empresa adquiere 




Igualmente existen otras alternativas de agrupaciones colectivas muy similares a las explicadas 
anteriormente llamadas Cooperativas, donde el poder de decisión no depende de la persona o 
personas según el número de acciones o participaciones que posea, sino que cada uno de los 
miembros de la Cooperativa tiene derecho al mismo voto en la toma de decisiones y dirección de la 
organización. 
 
En las cooperativas los Directivos son elegidos para gestionar la empresa durante un periodo 
variable de tiempo, y luego son sustituidos por otros miembros de la misma. Esta sucesión puede 
desembocar en una gestión variable lo que propicia casi siempre discrepancia de criterios entre los 
socios. 
 
Se debe manifestar que este tipo de empresa es el conveniente para comunidades de productores 
localizados en núcleos de poblaciones, sobre todo rurales, y la gestión corresponde directamente y 
constantemente a los miembros de la organización que normalmente son la misma mano de obra.  
 
“Sin embargo la meta, como en cualquier empresa, es alcanzar beneficios para que la 
organización siga adelante, existe entre otros, un objetivo primordial: el control político de los 
recursos”.7 
 
El control de gestión 
 
Se deben tener en consideración tres funciones principales con el propósito de realizar un buen 
control de la gestión de una empresa, las mismas se serán nombradas a continuación: 
 
1. Cuál será la finalidad y la misión de la organización definiendo claramente sus objetivos. 
 
2. Preparación del personal de la empresa para que trabaje con eficacia a través del reciclaje y 
de la formación permanente. 
 
3. Identificar - mejorando o corrigiendo - los impactos de los cambios sociales que puedan 
afectar a la organización, teniendo en cuenta sus efectos y adaptarlos convenientemente al 
objetivo y misión de la organización. 
 
 
                                                     
7Pérez, Juan F.: Control de la gestión empresarial, España, Editorial ESIC, 2004. Págs.64-69 
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Es primordial mencionar que en la gestión general de la empresa tiene el desarrollo de los 
Recursos Humanos, por lo tanto es básico que el responsable de esta función conozca los aspectos 
esenciales de la organización y no considere a la misma como un puro sistema mecánico, si no, 
fracasará sin duda en sus objetivos. Este hecho es el que hace que la labor de los directivos, en este 
campo, sea un reto permanente. 
 
“La vinculación entre proyecto económico y cultura de la empresa son tan fuertes, que en 
algunas empresas se confunden ambos aspectos, es por tal motivo que la forma en que cambien, 
para bien o para mal, se deberá en gran parte a las habilidades humanas del gestor, por lo que se 
podrá afirmar que, la gestión de los Recursos Humanos tiene un papel muy importante en la 
estrategia de la empresa, mucho más importante del que ha desempeñado tradicionalmente”.8 
 
Gestión para un mejor control 
 
La persona que sea empleada con el fin de llevar a cabo los diferentes modelos de gestión 
empresarial, deben mostrar al final de cada año empresarial, un informe de gestión en el cual se 
encuentren detallados todos y cada uno de los movimientos ocurridos en todos los sectores 
correspondientes a la empresa, sean estos positivos o negativos para su desarrollo.  
 
Sin embargo debido a que las grandes empresas están divididas en varias áreas, en muchas 
ocasiones  suele resultar muy difícil elaborar uno de estos informes de gestión ya que para su 
preparación se deben manejar volúmenes de información verdaderamente extensos, los cuales, una 
persona sin un apoyo coherente, no podría llegar a utilizar de forma adecuada, y es aquí en donde 
entran en acción todos los sistemas informáticos que se encargan de almacenar la información 
referente a la empresa que está siendo gestionada.  
 
“No obstante, siempre es beneficioso mantener toda la información concerniente a la empresa 
en un orden que pueda ayudar con la organización de la misma, recordando que el correcto 
perfeccionamiento de las actividades dentro de una empresa, independientemente cual sea su 
función, obedecerán pura y enteramente de todos los sistemas de información que se manejen en 
una empresa, razón por la cual, utilizar un informe de gestión como guía puede ser una gran idea”.9 
 
 
                                                     
8Pérez, Juan F.: Control de la gestión empresarial, España, Editorial ESIC, 2004. Págs.71-74 
9Nogueira Rivera, D. “Fundamentos del Control de la Gestión Empresarial”; Editorial Pueblo y Educación; 
Ciudad de La Habana. 2004. Pág. 84 
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Dicho de otro modo, al gestionar habilidades que respondan a los diferentes procesos en una 
empresa, se puede lograr un mejor aprovechamiento de los recursos, preparación y formación del 
personal, una mayor eficacia en la gestión a la hora de tomar decisiones, así como el  mejoramiento  
progresivo de los procesos que permiten su funcionamiento, eficiencia y una mejor adaptación de 
la empresa a su entorno. 
 
Elaborar un informe de gestión 
 
De manera simultánea a más de documentar todos los eventos financieros y económicos 
producidos en un año laboral, es importante tener en cuenta que el informe de gestión puede 
también elaborarse con estadísticas que corresponden de algunos años atrás, información antigua 
con la finalidad  de comparar los avances y los retrocesos que ha sufrido el desarrollo de la 
empresa.  
 
Siendo esta una de las maneras más eficientes de realizar mencionados informes de gestión ya 
que es primordial conocer todas las situaciones por las cuales ha pasado la empresa, todos los 
problemas que ha enfrentado y los métodos de solución que han sido implementados, con el único 
objetivo, no solo de la comparación, sino que también, de la prevención en el caso de que alguno 
de esos factores se pueda llegar a repetir en un futuro. 
 
Si se toma en consideración todo lo anteriormente mencionado, la planificación en una empresa, 
tiene mucho que ver con el informe de gestión presentado por el gestor, además en dicho informe, 
muchas veces se especifica la situación de la empresa en el mercado, respecto a las empresas que 
resultan ser parte de la competencia. 
 
“Es necesario recordar que el establecimiento de un modelo de gestión empresarial supone un 
cambio en la cultura organizacional, ya que  modifica la forma en que la empresa valora el 
conocimiento y le da importancia a aprender de su propia experiencia y a focalizarse en 
adquirir, almacenar y utilizar el conocimiento para resolver problemas, anticiparse al mercado, 
proteger sus activos intelectuales, mejorar sus procesos, aumentar la inteligencia y adaptabilidad de 
la empresa con prioridad en lograr la satisfacción de los clientes y en la búsqueda de la necesaria 




                                                     
10Nogueira Rivera, D. “Fundamentos del Control de la Gestión Empresarial”; Editorial Pueblo y Educación; 
Ciudad de La Habana. 2004. Pág. 87 
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La organización empresarial y su entorno 
 
Como ya se mencionó anteriormente, una compañía no funciona aisladamente sino que se 
relaciona estrechamente con su entorno empresarial que le sirve de contexto.  
 
Existen dos tipos principales de entornos que afectan directamente a la empresa y que son: 
 
• Entorno próximo. 




Este término se utiliza para especificar todos aquellos factores de producción y distribución 
próximos a la organización. Así, la mano de obra, entidades financieras, proveedores y, por 
supuesto, el mercado objetivo para la promoción y venta de sus productos, se los puede considerar 
próximos o cercanos. Este entorno también comprende las organizaciones de tipo económico, 
gremiales y sindicales, la comunidad autónoma a la que pertenece y las empresas de la 
competencia.  
La empresa tendrá además que relacionarse con los organismos oficiales que tengan relación 
con su actividad económica, como Industria, Seguridad, Sanidad, Educación, etc. Anteriormente se 
indicó que la mano de obra, tanto de apoyo como mandos intermedios y directivos, son la fuente 
más importante por la cual la empresa obtiene resultados. De ahí que la ausencia de mano de obra 
calificada en algunos momentos, puede limitar la capacidad de acción y desarrollo de la empresa. 
 
La escasez de mano de obra cerca de las instalaciones de la empresa es otro de los  
inconvenientes, muchas veces los trabajadores no desean trasladarse a otra zona cuando la empresa 
cambia de ubicación. Estas situaciones posiblemente provoquen, como es normal, una alteración 
del coste general de la empresa y por lo que tendría implicaciones financieras. Puede suceder 
también, que existan comunidades que ofrezcan a los empleados  mejores puestos de trabajo, 
mejores condiciones que en su ciudad o localidad de origen. En nuestro país las industrias ven 
mermado su potencial humano por la fuga de cerebros a países desarrollados como Estados Unidos 







El precio de costo de las materias primas y la disponibilidad de las mismas, juegan un papel 
fundamental en la toma de decisiones. Entre las materias primas, entrarán componentes que vienen 
de fuera. En estos casos los gestores de compra vigilarán la calidad además del precio. La mala 
adquisición de un componente incluido en un producto final puede echar a perder no sólo las ventas 
sino la reputación de la marca.  
 
La distribución de los productos puede presentar numerosos problemas a los empresarios, 
cuando la infraestructura de un país es deficiente principalmente sus carreteras, autopistas y vías de 
acceso,  por lo cual genera un retraso en la entrega de los pedidos y gatos adicionales a las 
empresas. 
 
“Las empresas confían normalmente en los mayoristas y comerciantes para la distribución física 
de sus productos, este sistema puede resultar costoso porque la empresa debe ofrecer al distribuidor 
otras recompensas competitivas en forma de descuentos, márgenes, bonificaciones por mayor 




Posee efectos directos e indirectos en la gestión general de la empresa, y es interesante conocer 
bien estas interrelaciones, porque pueden aportar a la empresa oportunidades de negocio en otras 
áreas geográficas, tanto del propio país como de otras comunidades internacionales.  
 
Resulta fundamental destacar que al igual que el tiempo climatológico, el clima económico 
puede cambiar en muchos países y éste necesita de un barómetro muy sensible para vigilar y 
predecir todo cambio que pueda afectar a la marcha de la organización. En un espacio muy corto de 
tiempo, dos o tres años, la economía de un país puede variar, de una situación satisfactoria (niveles 
altos de empleo, firme demanda de bienes y servicios, estabilidad monetaria, etc.) a una recesión 
económica (desempleo, escasa demanda, moneda inestable, conflictividad laboral, etc.). 
 
Si en la empresa COIVESA S.A, se llegasen a producir estas dos coordenadas, en el primer caso 
podrá tener problemas o dificultades de satisfacer la demanda, en el segundo la dirección deberá 
tomar la decisión de buscar nuevos mercados, reducir gastos y procurar una mayor eficiencia. 
 
 
                                                     
11Serer Figueroa, Marcos. Gestión integrada de proyectos UPC Barcelona 2005. Pág. 101 
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“Es responsabilidad del Gobierno velar por la economía del país, y esto complica aún más las 
perspectivas del empresario. Según las teorías económicas, el gobierno será intervencionista, 
controlando amplias partes de la economía, tratando de alejarse de sus anteriores obligaciones de 
controlar la economía. Durante estos periodos un mismo Gobierno puede cambiar sus políticas de 
intervención”.12 
 
La competencia como factor del entorno exterior 
 
Como ya es de conocimiento, existen empresas competidoras en un mismo mercado, lo cual 
beneficia considerablemente a los consumidores, porque éste puede aprovechar las ofertas que 
lanzan los fabricantes de productos, donde el factor precio muchas veces es determinante a la hora 
de decidir una compra. 
 
Por otra parte, no siempre prevalece el criterio del precio, sino otros factores como son: la 
presentación, la calidad, los servicios post-venta, etc.  
 
En el mercado, existen tres tipos principales de competencia, que condicionan la estrategia de 
una empresa: 
 
1. Competencia perfecta. 
2. El oligopolio. 
3. El monopolio. 
 
• Competencia perfecta: Este tipo de competencia existe donde operan muchas firmas en 
un mismo mercado que venden productos o servicio muy parecidos. Los productos están 
estandarizados de modo que los consumidores o compradores les da igual comprar un 
producto u otro, ya que son teóricamente iguales.  
 
 
• Oligopolio: Son los mercados o sectores, en los que muy pocas empresas pueden entrar, 
puesto que tiene muchas barreras de entrada, como las económicas ya que para estar 
presente en ellos hay que invertir mucho dinero. En este mercado se encuentran las 
empresas ya consolidadas y líderes en costos y otros valores añadidos, como es el prestigio 
y permanencia de la marca.  
 
                                                     
12Serer Figueroa, Marcos. Gestión integrada de proyectos UPC Barcelona 2005. Pág. 105 
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• Monopolio: “Es el mercado abastecido por un solo proveedor. Casi todos los Gobiernos 
legislan en contra los monopolios privados, este tipo de mercado tienen una concentración 





Una organización empresarial es sobre todo jerárquica y está basada en la existencia de 
funciones superiores e inferiores. Si estudiamos una sencilla organización comercial, veremos las 
distintas relaciones de su estructura funcional: 
 
Gráfico No. 2  
Estructura de una organización 
 
      Fuente: Piedrahita, F. La Gestión Empresarial del futuro 
                        
 
La estructura de una organización como la que se ha mostrado en la figura 2, se denomina 
"piramidal", donde existe un número amplio de personas en los niveles inferiores de la misma y 
muy pocos responsables en los niveles superiores. 
 
Son trabajos o funciones claramente definidas a cada nivel e históricamente ha sido considerado 
como el único organigrama normalizado y puesto en práctica. 
 
 
                                                     
13Serer Figueroa, Marcos. Gestión integrada de proyectos UPC Barcelona 2005. Pág. 110 
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• Áreas de actividad y/o responsabilidad claramente definidas de quien provienen directrices 
concretas. 
• Asegura que cada nivel inferior solo tiene un inmediato superior. 
• Las instrucciones son directas y se evitan conflicto de intereses. 
• En la mayoría de los casos produce un alto nivel de lealtad. 
• Individualmente se consigue un grado amplio de libertad de actuación, ya que las funciones 
y las responsabilidades se encuentran ya definidas.  




• Se puede fomentar una actitud "ellos /nosotros" que limita la formación de equipos. 
• Fomenta el aumento de prácticas que obstruyen y endurecen las relaciones con la 
Dirección. 
• Reduce la capacidad por parte de algunos miembros de la organización, de valorar la 
misma y crea barreras en la comunicación interna. 
• Limita las oportunidades de sus componentes de adquirir mayor experiencia, necesarias 
para la promoción dentro de la empresa a puestos de mayor y más alta responsabilidad”.14 
 
 
Cómo conseguir una buena estructura Organizacional 
 
Es necesario conocer que el mejor método para llegar a disponer de una buena estructura, se 
logra reconociendo el asunto desde un punto de vista funcional e identificando todas y cada una de 
las actividades necesarias para el buen funcionamiento de la empresa. Este enfoque, corre el peligro 
de combinar las funciones que se consideraron necesarias en el pasado, y que, no pueden ser 
compatibles con las que se plantean para el futuro. 
 
                                                     




Por ende es preciso estudiar exactamente cuáles son los componentes esenciales de la empresa y 
aquellas partes que realmente tienen un peso específico en los fines que persigue la misma.  
 
Este enfoque lleva a plantear algunas preguntas: 
 
• ¿Si no se realizan algunas tareas esenciales en la empresa, podría resentirse ésta? 
• ¿Qué aspectos de la compañía requieren un nivel de ejecución excepcional para que ésta 
alcance sus objetivos? 
 
Solo cuando el empresario pueda contestar a estas preguntas podrá pretender analizar en forma 
detallada la estructura y sus funciones. 
 
En el siguiente análisis conviene clasificar las funciones y actividades del personal dentro de la 
empresa. Las sugerencias de Peter Drucker, en su libro "Gestión" es que las actividades se inclinan 
a insertarse en algunas de las siguientes categorías: 
 
• “Algunas actividades son necesarias para la buena marcha de la empresa, pero no 
contribuyen especialmente en la cuenta de resultados. En esta categoría entran las 
actividades sociales y de bienestar. 
 
• La formación y la excelencia de los ejecutivos de una empresa forman una categoría, que 
se ocupa del futuro de la misma. 
 
• Aquellos factores que son importantes para el mantenimiento de la cartera de clientes: 
calidad en el servicio y mejores precios para los clientes”.15 
 
 
Dirección por objetivos 
 
Es una práctica muy tradicional en muchas organizaciones, la  gerencia o dirección por 
objetivos se basa en proponer y marcar objetivos claros que son asumidos por la empresa, la misma 
que tiene la obligación de tratar de alcanzarlos por todos los medios. Esta técnica de gestión 
permite la aplicación de teorías de motivación, delegación y comunicación efectivas, además es 
una técnica de dirección de personal que está diseñada para mejorar la eficacia de la compañía a 
través de la motivación y satisfacción de todo el personal. 
                                                     
15Drucker Peter. Gestión 2005. Pág. 71 
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El control de la gestión 
 
El control debe servir de guía para así poder alcanzar eficazmente los objetivos trazados con el 
mejor uso de los recursos disponibles (técnicos, humanos, financieros, etc.).Por ello se puede 
puntualizar el control de gestión es un proceso de retroalimentación de información de uso eficiente 
de los recursos disponibles de una organización para lograr los objetivos planteados. En cualquier 
organización, el control suele estar relacionado con otras actividades, como por ejemplo, la 
planificación. Esta actividad detecta e identifica, a través del control, cualquier variación de los 
planes existentes y las estrategias. 
 
“El control es una actividad que observa los hechos ocurridos y de este ciclo de control, existe 
una etapa preliminar que es como se va a realizar dicho control a todas y cada una de las 
actividades de la gestión. 
 
Existen otros elementos en el proceso de control: 
 
• El control financiero, que es llevado a cabo a través del seguimiento de la política 
presupuestaria y la corrección de las desviaciones. 
 
• El control de personal, para observar el grado de disciplina de los empleados y la influencia 
que mantienen los mandos intermedios sobre las distintas actividades en línea. 
 
• El control de ventas, para comprobar el rendimiento de las zonas de venta, vendedores, 
productos, etc. 
 
• El control de producción, para observar la evolución de los costos, rendimiento de la 
maquinaria, productividad, plazos de entrega, calidad, etc. 
 
• El control se lo puede definir como una síntesis crítica del funcionamiento de la gerencia, 
su personal y demás elementos de la gestión. La delegación de responsabilidad y autoridad 
a los empleados es visto por muchos gerentes como una estrategia que implica cierto riesgo 




                                                     
16Amat, Joan: Control de gestión (una perspectiva de dirección) Barcelona, España, Ediciones Gestión 2000, 
S.A., 2006. Pág. 140 
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Fines del control de gestión 
 
El uso eficiente de los recursos disponibles para la consecución de los objetivos es el fin último 
del control de gestión. Sin embargo se puede puntualizar otros fines más específicos como los 
siguientes:  
 
• Motivar. El impulso y la ayuda a todo responsable es de vital importancia para la 
consecución de los objetivos.  
 
• Informar. Se fundamenta en transmitir y comunicar la información necesaria para la toma 
de decisiones.  
 
• Evaluar. La consecución de los objetivos se logra gracias a las personas, y su valoración 
es la que pone de manifiesto la satisfacción del logro.  
 
• Coordinar. Trata de encaminar todas las actividades eficazmente a la consecución de los 
objetivos”.17 
 
Áreas claves de control 
 
Es importante destacar que todo proceso productivo tiene un nivel máximo de actuación a 
alcanzar, en la mayoría de los casos los niveles son conocidos y sus características pueden ser 
fácilmente medidas y controladas. Un director de producción puede marcarse metas de un 
determinado volumen de unidades a fabricar, de una calidad determinada y realizarla en un periodo 
de tiempo. Existe un procedimiento para medir regularmente el proceso productivo, por otra parte 
también existen una serie de metas previstas cuyas variaciones pueden ser medidas. Por ejemplo, el 
director de producción tendrá unas metas muy concretas en el control de calidad dentro de unos 








                                                     
17Castillo, Nelson y Rodríguez Gabriel: Elementos para el seguimiento y control de la gestión, Caracas, 
Instituto Venezolana de Planificación (IVEPLAN) 2007. Pág. 83 
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      El presupuesto es un instrumento que determina los posibles resultados futuros de la empresa 
en base a condiciones específicas. De esta manera, identifica los ingresos, costos, gastos y 
utilidades a obtener. Su utilización es requerida para permitir obtener una visión a corto, mediano y 
largo plazo, orientando las acciones a cumplir. 
 
“Es el cálculo anticipado de ingresos y costos en una determinada actividad económica durante un 
período determinado, que permite el control interno de un proyecto, empresa, entre otros”.18 
 
Para la construcción de un presupuesto existen varias técnicas, destacándose las siguientes: 
 
• Presupuesto Histórico 





     Su desarrollo se basa en el cálculo de las tasas de comportamiento en base a períodos, similar al 
desarrollo de un análisis horizontal. Posteriormente, en función de las tasas obtenidas de manera 
mensual o anual principalmente se procede a proyectar el flujo al período determinado. Su 
desarrollo establece un similar comportamiento futuro del proceso cíclico pasado, siendo una 
técnica sencilla de utilizar pero poco probable de ocurrencia. 
 
“El presupuesto histórico es un mecanismo adecuado cuando la empresa se encuentra en un 
mercado con poca variabilidad, siendo un instrumento que permitirá determinar su comportamiento 







                                                     
18 González, Muñiz: Confeccionar y controlar presupuestos y previsiones, Ed. Amedar, 2009. Pág. 101  
19 Macchia, José: Costos y Presupuestos, Ed. Negocios Financieros, 2010. Pág. 24 
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Procesos de Abastecimiento de Productos: 
 
     El proceso de abastecimiento de productos generalmente es uno de los de mayor gasto para las 
empresas debido a que pueden generar dos factores negativos: 
 
• Paralizar la planta productora 
• Stocks excesivos 
 
     En el primer caso, cuando el stock es insuficiente, se puede paralizar la planta productora lo que 
genera costos innecesarios ocurridos por el personal y la maquinaria sin trabajo. Esta situación se 
debe principalmente a un mal cálculo en el stock que no dispone del suficiente inventario acorde la 
necesidad de producción. Otra falencia común es aquella cuando el stock se encuentra en exceso, lo 
que genera costos por mantenimiento del mismo y aumenta el riesgo de daños lo que se traduce en 
pérdidas.  
 
     Uno de los aspectos requeridos para evitar tener bajos o altos niveles de stock es la 
determinación de un proceso efectivo de abastecimiento que sea calculado en función de un 
proceso técnico. Para ello, la Orden Económica de Pedido es un  mecanismo útil que se calcula por 
cada uno de los productos requeridos. 
 
     “La Orden Económica de Pedido es una técnica que establece el menor costo de pedido y 
mantenimiento de inventarios en función del requerimiento de un determinado producto. Su cálculo 
permite optimizar los costos, manteniendo un stock adecuado durante todo el proceso cíclico de 
producción”.20 
      
     La OEP o CEP se describe como un proceso que toma en cuenta la demanda de producto para 
optimizar los costos, siendo útil para garantizar un flujo adecuado de producción. Su cálculo se 
basa en  la siguiente ecuación: 
 
 





                                                     





R: Requerimiento de Repuestos Requeridos según la planificación 
S: Costo de Pedir del Inventario 
C: Costo Unitario del repuesto 
I: Tasa fijada por Mantenimiento del Inventario 
 
Stock de Seguridad 
 
     El uso constante del inventario hace que su stock sea variable, requiriendo como se indicó 
anteriormente que siempre este se encuentre disponible para garantizar una producción fluida. Es 
por lo tanto necesario establecer un proceso que indique cuando debe pedirse un producto y hasta 
que nivel de inventario se pueda tener. Para ello, una técnica posible se fundamenta en el cálculo de 
la variación de los pedidos, siendo la desviación estándar un procedimiento adecuado. 
 
“La desviación estándar es una medida de dispersión para variables de razón y de intervalo. 
Permite calcular los rangos de comportamiento en base a un proceso determinado,  permitiendo 
determinar los límites más comunes de variación”.21 
      






     Los rangos resultantes determinarán en el caso del inventario los volúmenes de producto que 







                                                     
21 Freedman, David, Estadística, Mc Grill, Prentice Hall, 2010. Pág. 56 
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Manejo de Inventarios 
 
      El proceso de abastecimiento descrito, genera la necesidad de administrar inventarios. Los 
inventarios constituyen bienes de una empresa destinados a la venta o a la producción para después 
venderlos, como la materia prima, producción en proceso, artículos terminados, y otros materiales 
que se utilizan en empaques, envases, o las refacciones para mantenimiento que se consuman en el 
ciclo de operaciones. Además los artículos utilizados en el mantenimiento que no se utilicen en el 
ciclo normal de operaciones y aquellos utilizados en la construcción de inmuebles o maquinaria 




      En los inventarios perpetuos es necesario efectuar recuentos físicos de los inventarios con el 
objeto de confirmar las cifras que muestran los libros de contabilidad, normalmente existen 
diferencias que se producen por daños o mermas, también puede tener un deficiente control interno, 
que no proporcione el adecuado manejo y custodia, incluso los informes enviados a contabilidad 
podrían estar erróneos. Los recuentos físicos se pueden realizar con inventarios rotativos continuos 
por sectores con el fin de realizar varios recuentos en el año, dependiendo del tipo de inventario y 
de las circunstancias específicas del negocio. Igual se puede hacer inventarios físicos anuales para 
verificar el total de existencias para ajustar en los libros de contabilidad al cierre del ejercicio. 
También es necesario precisar con exactitud la fecha y operación del movimiento de inventarios, 
para comparar las existencias contra la información que reflejan los libros de contabilidad y 
auxiliares sean coincidentes y los ajustes que se establezcan sean correctos. 
 
Valoración de Inventarios: 
 
     “Existen numerosas bases aceptables para la valoración de los inventarios; algunas de ellas se 






                                                     
22  Harrington J. Mejoramiento de los Procesos de la Empresa. Tercera Edición. Editorial Mc Graw Hill. 




• El método de valoración promedio 
     Es el método más común en su aplicación, se basa en obtener un promedio en base al costo de 
compra para que este sea utilizado en el precio de venta o costo de producción.  
 
• El método de valoración a precio de mercado 
     El método de mercado se basa en calcular el costo en función del precio de mercado. Su 
utilización se basa en productos de alta variabilidad o en economías inestables para evitar generar 
pérdidas internas. 
 
     La administración del inventario es un proceso necesario para disponer de un efectivo costo que 
permita calcular el precio adecuadamente y generar reales utilidades. 
 
 
1.6.2 Marco Legal 
 
La empresa COIVESA.S.A., con RUC Nº 1790830527001, su actividad económica registrada 
es: Fabricación de todo tipo de prendas de vestir. 
 
En el presente estudio, se revisara disposiciones en el campo legal y técnico.  
 
LEY INTERPRETATIVA  DE LA LEY DE RÉGIMEN TRIBUTARIO INTERNO.  
 
 
DE CARÁCTER TRIBUTARIO (R.O Nº 319 viernes cuatro de mayo del 2001)  
 
     Art.1. Interpretase el numeral 19 del artículo 55 de la ley de Régimen Tributario  Interno, en el 
sentido de que se encuentran gravados con  tarifa cero los servicios  prestados por los artesanos y 
sus talleres, expresamente calificados por la Junta  Nacional de Defensa del Artesano, por sus 
operarios y aprendices de artesanos, así como los bienes producidos y comercializados por ellos.  
Exoneración del pago de la patente municipal.  
 
DE CARÁCTER SOCIAL  
 





DE CARÁCTER LABORAL  
 
• Exoneración del pago: 16  
• De la decimotercera remuneración  
• De la decimocuarta remuneración  
• Del fondo de Reserva  
• Del 15 % de utilidades 
 
1.6.3 Marco conceptual 
 
Toma de decisiones financieras efectivas 
 
      Los propietarios, gerentes y/o funcionarios de las pequeñas empresas deben decidir que bienes 
(corrientes o de capital) deben comprar y la forma como se debe financiar dichas adquisiciones. 
Las decisiones de inversión en activos dependen de dos factores: las tasas de retorno esperadas y el 
riesgo. 
   
     Para poder estimar los rendimientos esperados de un proyecto, programa o actividad se realizan 
análisis detallados sobre las previsiones de ingresos potenciales, gastos y beneficios esperados de la 
inversión. El riesgo depende de la incertidumbre que tenga la entidad respecto a los beneficios 
anuales que pueda obtener. Las decisiones financieras dependen del tipo de contrato financiero que 
minimice los costos financieros para la entidad. Al igual que ocurre con las decisiones de inversión 
en activos, los costos financieros se expresan en función de la tasa de interés anual. 
 
Decisiones de financiamiento 
 
      La financiación del capital financiero de una entidad, puede ser a corto, mediano o a largo 
plazo. La emisión de deuda a corto plazo debe amortizarse en menos de un año. Los préstamos 
concedidos por bancos son el ejemplo más frecuente de deudas a corto plazo. Estas líneas de 
crédito no suelen estar respaldadas por una garantía. Los bancos también ofrecen préstamos a dos o 
tres años, pero éstos suelen estar avalados por los inventarios o los activos exigibles de la entidad si 
no se devuelven en el plazo determinado. Existen otros tres tipos de financiación a corto plazo, que 
son los pagarés, las pignoraciones y el factoring. La pignoración y el factoring son utilizados por 
empresas más pequeñas con menor solidez financiera. El factoring es la venta física de las cuentas 
a cobrar de clientes o usuarios. La pignoración es un préstamo garantizado con las cuentas a cobrar 
a clientes de la empresa.  
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En otros aspectos son análogas a las acciones ordinarias: no hay que pagar dividendos si la 
empresa no tiene suficiente efectivo, y los dividendos que se pagan pueden ser mayores en caso de 
que los beneficios de la empresa aumenten. Por su parte, los bonos rinden un cupón fijo y 
obligatorio todos los años. 
 
Decisiones de Inversión 
 
Las inversiones son gastos para aumentar la riqueza futura y posibilitar el crecimiento de la 
producción de una entidad. La materialización de la inversión depende de las decisiones del agente 
económico que la realice. 
 
La definición de cuáles son los factores determinantes del nivel de inversión es una de las 
cuestiones más polémicas de las finanzas y es allí donde debe trabajar el tecnicismo y el buen 





     Es la relación entre producción final y factores productivos (capital y trabajo) utilizados en la 
producción de bienes y servicios. De un modo general, la productividad se refiere a la que genera el 
trabajo: la producción por cada trabajador, la producción por cada hora trabajada, o cualquier otro 
tipo de indicador de la producción en función del factor trabajo. Lo habitual es que la producción se 
calcule utilizando números índices (relacionados, por ejemplo, con la producción y las horas 
trabajadas), y ello permite averiguar la tasa en que varía la productividad. Cuando se aumenta la 
inversión en capital (compra de maquinaria) para reducir las necesidades del factor trabajo (y por lo 
tanto elevar la productividad de este factor) el objetivo debe ser aumentar el rendimiento de todos 





Competir es contender entre sí, aspirando unas y otras con empeño a una misma cosa. También 
es igualar a otra entidad análoga, en la perfección o en las propiedades. Competitividad, puede 
interpretarse como la creación y sostenimiento de un desempeño superior. La estrategia 
competitiva trata de establecer una posición provechosa y sostenible contra las fuerzas que 
determinan la competencia en el sector. En el marco de la competitividad, el punto central de este 
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trabajo de investigación es como una entidad del sector público puede realmente tomar las 
decisiones financieras más eficientes y eficaces que influyan en su desarrollo, creando y 
manteniendo una ventaja competitiva en su sector; es decir la intención es construir un puente entre 




Según Stoner (2000), “el mejoramiento continuo más que un enfoque o concepto es una 
estrategia, y como tal constituye una serie de programas generales de acción y despliegue de 
recursos para lograr objetivos completos, pues el proceso debe ser progresivo. No es posible pasar 
de la oscuridad a la luz de un solo brinco. En la actualidad el Sistema Empresarial se encuentra en 
un proceso de perfeccionamiento que en sí constituye un programa de mejora, pero en la medida en 
que este se apoye en enfoques utilizados en la práctica mundial se obtendrán mejores resultados”. 
 
Un plan de mejora requiere que se desarrolle en la empresa un sistema que permita: Contar con 
empleados habilidosos, entrenados para hacer el trabajo bien, para controlar los defectos, errores y 
realizar diferentes tareas u operaciones; Contar con empleados motivados que pongan empeño en 
su trabajo, que busquen realizar las operaciones de manera óptima y sugieran mejoras; contar con 
empleados con disposición al cambio, capaces y dispuestos a adaptarse a nuevas situaciones en la 




Se conoce como presupuesto al sistema  mediante el cual se elabora, aprueba, coordina la 
ejecución, controla y evalúa la producción pública (Bien o Servicio) de una institución, sector o 
región, en función  de las políticas de desarrollo previstas en los planes.  
 
El presupuesto es un medio para prever y decidir la producción que se va a  realizar en un 
período determinado, así  como para asignar formalmente los  recursos que esa producción exige en 
la praxis de una institución, sector o región. Este carácter práctico del  presupuesto implica que 




Es la capacidad de las partidas presupuestarias para lograr sus objetivos institucionales, 
mediante el  cumplimiento de las metas presupuestarias establecidas para un determinado año 





Es la previsión de ingresos y gastos, debidamente equilibrada, que las entidades aprueban para 
un ejercicio determinado.  
 
      El presupuesto institucional debe permitir el cumplimiento de los objetivos  institucionales y 
metas presupuestarias trazados para el año fiscal, los cuales se  contemplan en las actividades y 




Se refiere al grado de avance y/o cumplimiento de una determinada variable respecto a la 
programación prevista. Para efecto de la evaluación presupuestal, la eficacia se aplica al grado de 
ejecución de los ingresos y gastos  respecto al Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) y el 





      Es una técnica estadística basada en el cálculo de la covarianza y varianza marginal para 
obtener como resultado una ecuación lineal que permite proyectar datos a futuro, buscando la 
menor variación entre el dato real y proyectado. 
 
“La covarianza es una medida de dispersión conjunta de dos variables estadísticas”.23 
“La varianza marginal es la raíz cuadrada de la varianza que es una medida de dispersión definida 
como la esperanza del cuadrado de dicha respecto a su media”.24 
 
     Para su cálculo se procede a calcular las medias de las variables requeridas para posteriormente 







                                                     
23 Pérez, Tomás, Estadística en los negocios, Ed. Estadística Uno, 2008, Pág. 45 








    Las ventajas en su utilización se basan en que su cálculo tendrá una varianza mínima con 
respecto al dato real si las condiciones de mercado se mantienen, situación que hace de esta técnica 





1.7.1 Hipótesis  General 
 
      El diseño de un plan de mejoramiento en la gestión financiera y la implementación de políticas 
con la utilización de diferentes técnicas financieras; servirá para la optimización de recursos y una 
mejora dentro de la gestión financiera, lo que permitirá a COIVESA S.A. ser  más competitiva en 
el mercado. 
 
1.7.2 Hipótesis Específicas 
 
• Con la identificación de problemas dentro del área financiera y su adecuado tratamiento 
permitirán corregir oportunamente las barreras que retrasan el cumplimiento de las 
actividades operativas de la empresa.  
 
• La implementación de un plan de diseño finan
área financiera de la empresa COIVESA S.A., en base a  presupuestos debidamente 
planificados que le lleven la optimización de sus recursos y racionalización de los costos.
 
• El conocimiento del impacto mediante el
conocer el marguen de rentabilidad que busca la empresa y mantener un eficiente control 





ciero permite llevar un adecuado manejo del 







     La metodología investigativa a usarse en este estudio para desarrollar un mejoramiento  de la 
gestión financiera a la empresa COIVESA S.A. se utilizará de la siguiente forma: 
 
1.8.1 Tipo de estudio 
 
     Para nuestra investigación se emplearán los siguientes tipos de estudios: 
 
     Exploratorio.-  De acuerdo al tema planteado, se empleará este estudio ya que la falta de un 
diseño que mejore la gestión financiera de la empresa COIVESA S.A. Ocasiona debilidades frente 
a la competencia el cual ayudará a la empresa a conseguir sus objetivos. 
 
     Descriptivo.- Nos servirá para describir situaciones a través de la descripción exacta de las 
actividades, objetos y procesos, además analizar el cómo, cuándo y porque se manifiesta un 
determinado fenómeno.  
 
     Explicativo.- Buscan encontrar las razones o causas que ocasionan ciertos fenómenos. Su 
objetivo último es explicar por qué ocurre un fenómeno y en qué condiciones se da éste. Están 
orientados a la comprobación de hipótesis causales de tercer grado; esto es identificación y análisis 
de las causales (variables independientes) y sus resultados los que se expresan en hechos 
verificables (variables dependientes). Su realización supone el ánimo de contribuir al desarrollo del 
conocimiento científico. 
 
1.8.2  Métodos 
 
Para la presente investigación se emplearán los siguientes métodos: 
 
Deductivo.- Este método va desde el ámbito general a lo particular. El método deductivo es 
aquél que parte los datos generales aceptados como valederos, para deducir por medio del 
razonamiento lógico, varias suposiciones, es decir; parte de verdades previamente establecidas 





Inductivo.- Método de conocimiento que permite obtener por generalización un enunciado 
general a partir de enunciados que describen casos particulares. La inducción se considera completa 
cuando se han observado todos los casos particulares, por lo que la generalización a la que da lugar 
se considera válida.  
 
Estadístico.-El  método estadístico  consiste  en  una  secuencia  de  procedimientos  para  el  
manejo  de  los  datos  cualitativos y cuantitativos de la investigación.  
 
Dicho manejo de datos tiene por propósito la  comprobación,  en  una  parte de  la  realidad,  de 
una o varias consecuencias verificables deducidas de la hipótesis general de la  investigación. Las  
características  que  adoptan  los  procedimientos  propios  del  método  estadístico  dependen  del 
diseño  de  investigación  seleccionado  para  la  comprobación  de  la  consecuencia  verificable  en 
cuestión. 
 
Científico.-  Es el proceso planificado de conocer aspectos sea por inducción o por deducción, 
por análisis o por síntesis mediante un cronograma de trabajo.  
 
1.8.3 Técnicas y procedimientos para recolectar información 
 
En lo que respecta a las técnicas que van a ser utilizadas tenemos las fuentes primarias y las 
fuentes secundarias.  
 
Fuente primaria.- Una fuente primaria es aquella que provee un testimonio o evidencia directa 
sobre el tema de investigación. Las fuentes primarias son escritas durante el tiempo que se está 
estudiando o por la persona directamente envuelta en el evento. La naturaleza y valor de la fuente 
no puede ser determinado sin referencia al tema o pregunta que se está tratando de contestar. Las 
fuentes primarias ofrecen un punto de vista desde adentro del evento en particular o periodo de 
tiempo que se está estudiando. Entre las que podemos mencionar: 
 
• Observación Directa.-  Consiste en recopilar datos primarios a partir de la observación de 
personas, acciones y situaciones pertinentes.  Por ejemplo, observar los anuncios 
publicitarios de la competencia para obtener información de su gasto en publicidad y sus 
estrategias de promoción y nuevos productos. Es directa cuando el investigador se pone en 




• Entrevista.- Es una técnica para obtener datos que consisten en un diálogo entre dos 
personas: El entrevistador "investigador" y el entrevistado; se realiza con el fin de obtener 
información de parte de este, que es, por lo general, una persona entendida en la materia de 
la investigación. 
• Encuesta.- La encuesta es una técnica destinada a obtener datos de varias personas cuyas 
opiniones impersonales interesan al investigador. Para ello, a diferencia de la entrevista, se 
utiliza un listado de preguntas escritas que se entregan a los sujetos, a fin de que las 
contesten igualmente por escrito. Ese listado se denomina cuestionario. 
 
Fuente secundaria.- Es aquella que el investigador recoge a partir de investigaciones ya hechas 
por otros investigadores con propósitos diferentes. 
 
La información secundaria existe antes de que el investigador plantee su hipótesis, y por lo 





• Documentos.  
• Informes 
• Textos 
• Y toda información que no sea recolectada en forma directa. 
 
1.8.4 Variables e indicadores 
 
Tabla No. 1  
Variables e Indicadores 
VARIABLES INDICADORES 
Ventas Pronóstico de ventas 
Costos Presupuestos de costos 
Rentabilidad Beneficio/Costo 
Inversión Capital de trabajo 
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1.10  Cronograma de Actividades  
 
     Las actividades para  desarrollar un mejoramiento  en la gestión financiera de la empresa 
COIVESA S.A. se van a detallar en el siguiente cronograma de trabajo:   
 
Cronograma de Actividades Para El Desarrollo de las Actividades 
Actividades MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 
Semana 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 
Recopilación de información X X X X X X X X X X X X X X             
Desarrollo del plan de tesis y 
correcciones    X X X X X                             
Desarrollo capítulo I            X X                           
Revisión y corrección  capítulo I        X X             
Desarrollo capítulo II                X X X                     
Revisión y corrección  capítulo II           X X          
Desarrollo capítulo III                     X X X               
Revisión y corrección  capítulo III              X X       
Desarrollo capítulo IV                           X X           
Revisión y corrección  capítulo IV                X X     
Desarrollo capítulo V                                X X       
Revisión y corrección  capítulo V                  X X   
Desarrollo de conclusiones y 
recomendaciones     X   
Revisión y corrección General                                   X X  
Defensa de tesis                                  X X  







SITUACIÓN ORGÁNICA DE LA EMPRESA COIVESA S.A. 
 
2.1 Reseña Histórica 
 
Debido al creciente desarrollo del mercado textil en el año de 1987, se crea COIVESA S.A., 
bajo la denominación “Componentes para vehículos S.A. Coivesa.” con el objeto de tener una 
participación en el desarrollo de la industria automotriz del país.  En ese entonces ejecutaba labores 
en la producción de forros para el sector automotriz. 
 
El 18 julio del 2000 la empresa decide modificar su denominación a  “Coivesa Sociedad 
Anónima”, donde su principal actividad económica pasa a ser la industrialización, fabricación, y 
confección de vestimenta para la moda corporativa. COIVESA S.A. está sujeta a todas las 
disposiciones de la Ley de Compañías, al Código de Comercio, Código Civil, y otras normas 
jurídicas nacionales. 
 
La empresa cambia su actividad económica con la finalidad de satisfacer las necesidades 
crecientes en la confección y asesoramiento de la imagen corporativa de los clientes insatisfechos 
en este campo. Los profesionales de la confección  tienen el dominio y los conocimientos 
necesarios para garantizar el manejo de los procesos de presentación, venta y post-venta, con la 
finalidad de disminuir el trabajo que implica la selección y coordinación de los uniformes 
empresariales a los departamentos de Recursos Humanos. 
 
Para el desarrollo de sus actividades cuenta con personal, maquinaria y equipos especializados, 
que se adecuan a las demandas  de sus clientes.  Además ha desarrollado e implementado un 
sistema de Gestión de Calidad, para proveer en forma coherente, productos que satisfagan los 
requerimientos del cliente y las regulaciones ambientales. Aspira a incrementar la satisfacción del 
cliente, a través de la aplicación efectiva del Sistema de Gestión de Calidad ISO 9001-2000, 
incluyendo la mejora continua, entrega a tiempo del producto, prevención de defectos y ser más 







La innovación que la empresa COIVESA S.A. que dio a sus actividades  fue impulsada por la 
gran acogida en el país de la imagen corporativa. Para las empresas ecuatorianas se hizo necesario 
construir una imagen que le permita destacar e identificarse ante la sociedad por lo cual es 
imprescindible indicar que el uniforme laboral es un factor muy importante ya que las empresas 
insisten en uniformar a su personal por lo requieren construir una imagen de marca en particular, y 
el uniforme laboral hace parte de esa imagen. 
 
En los últimos años el cuidado de la imagen y arreglo personal han ido tomando mayor 
protagonismo en la vida de las personas. Verse, sentirse bien y estar a  gusto con la imagen que nos 
devuelve el espejo es algo que nos hace sentir bien a todos. Pero hoy en día, el tema trasciende a 
niveles corporativos, porque las empresas comenzaron a entender que una persona con buen 
aspecto y una imagen acorde a la filosofía de la empresa para la que trabaja es un plus a la hora de 
vender cualquiera sea el producto o servicio. 
 
En especial es necesario en organizaciones en las que sus empleados se encuentran en 
interacción directa con los clientes. Los empleados de una organización en particular pueden ser 
fácilmente identificados cuando llevan un uniforme laboral determinado, también ayuda a los 
clientes a tener una fácil interacción con los empleados. 
 
COIVESA S.A. en 15 años de trabajo ha enfocado sus esfuerzos en brindar un asesoramiento 
oportuno, ofreciendo soluciones creativas para todos sus clientes; se ha posicionado en el mercado 
y es una de las mejores opciones al momento de diseñar una moda corporativa. 
 
 
Gráfico No. 3  
Logotipo de la Empresa 
 
 
                                         Fuente: Empresa COIVESA S.A. 





Este servicio hace que la empresa cuente con mayor demanda ya que, para las empresa hoy por 
hoy se ha vuelto un verdadero reto diferenciarse de la competencia. 
 
Cabe señalar que en el caso de que el cliente solicite un tipo de tela diferente a la habitual, la 
empresa tiene la capacidad de conseguir la tela requerida o indicada por parte del cliente, 
encargándose en su totalidad desde adquirirla, importarla hasta la confección de los uniformes 
requeridos. 
Entre la diversificación del portafolio de clientes que cuenta COIVESA S.A. se puede destacar a 
las siguientes empresas: 
 
• Banco Pichincha 
• Adelca 
• Familia del Ecuador 
• Corporación Financiera Nacional 
• Ecua Auto S.A 
• Flopec 
• Tame 
• Nestlé, entre otras. 
 
Todas las líneas ofrecidas por COIVESA se realizan con telas de diferente material dependiendo 
de la necesidad del cliente, la comercialización del producto es ofrecida para las cuatro regiones del 
Ecuador, pero en todas se ofrece la mejor calidad en telas asegurando la satisfacción y comodidad 
del cliente. 
 
Las confecciones de moda corporativa que al momento desarrolla COIVESA son orientadas al 
personal femenino y masculino clasificándose en los siguientes modelos:   
 
• Ternos de Pantalón de 2 piezas 
• Ternos de Pantalón de 3 piezas. 
• Ternos de Falda de 2 piezas 








Gráfico No. 4  
Confecciones de ternos 
 
                           Fuente: Empresa COIVESA, 2012 
 
2.2 Estructura Organizacional 
 
Como toda empresa, COIVESA S.A., cuenta con cierto juego de jerarquías y atribuciones 
asignadas a los miembros o componentes de la misma. Es así que a través de las atribuciones 
asignadas a cada ejecutivo,  se puede establecer la estructura organizativa de la empresa en un 
esquema de jerarquización y división de las funciones componentes de ella.  
 
La empresa ha implementado una organización que se ajuste a los requerimientos y actividades 
tanto para las áreas administrativas, financieras, como para el área de producción e instalaciones. 
 
La organización de la Empresa COIVESA S.A. es fundamental para mejorar sus condiciones, 










Gráfico No. 5  
Organigrama estructural de la empresa COIVESA S.A. 
 
        Elaborado por: Los Autores 
 
 
     De acuerdo al organigrama actual, se puede afirmar que el mismo posee falencias pues en el 
mencionado existe la presencia de un solo diseñador cuando el requerimiento de la empresa para 
poder cumplir con las expectativas empresariales y de los clientes es que por lo menos dos 




Gerente Administrativo Financiero 
 
• Dirigir, organizar y controlar las actividades administrativas y financieras 
• Afirmar el funcionamiento del control interno  
• Cumplir con las disposiciones legales  
• Entregar informes de los estados financieros requeridos  
• Cumplir con las obligaciones dictadas por la Asamblea 
• Analizar las inversiones necesarias para alcanzar una producción esperada. 
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Jefe de contabilidad 
 
• Elaborar presupuestos de ingresos y egresos anuales. 
• Mantener actualizados los reportes de información financiera y contable. 
• Proponer políticas para la optimización de los recursos financieros del negocio. 
• Tramitar el pago de obligaciones. 
• Declaración oportuna de  impuestos. 
• Preparación de balances financieros. 
• Coordinar, gestionar y supervisar las actividades de su área. 
• Mantener referenciado y actualizado los registros contables. 
• Aplicar la normativa tributaria vigente. 
• Manejo adecuado de los recursos económicos. 






• Eficiencia para la prestación de servicios administrativos y financieros necesarios para el 
funcionamiento de la empresa. 
• Programar, analizar y controlar las actividades ejercidas en la empresa. 
• Analizar la ejecución del plan contable. 
• Analizar y legalizar los estados financieros para determinar la situación económica y 
financiera. 
• Coordinar con la Gerencia políticas adecuadas para incentivar  y promover buenas 
relaciones laborales. 
• Supervisar y controlar los aspectos financieros y administrativos. 
• Generar reuniones para coordinar con las demás áreas. 
• Tener participación activa en los eventos, reuniones en las que se desenvuelve la empresa. 
• Coordinar las relaciones con los proveedores. 










• Responsabilidad máxima en todas las actividades de  la empresa 
• Dirigir y supervisar el buen funcionamiento del área a cargo 
• Planifica las ventas y cumplir con los objetivos de venta estipulados por la empresa 
• Diseñar, aplicar y supervisar las políticas de precios y las condiciones de venta. 
• Planificar, coordinar, gestionar y supervisar las actividades del proceso administrativo. 
• Llevar registros de las operaciones de inversión. 
• Dirigir la elaboración de normas, procedimientos y manuales de la organización. 




Gerente de producción 
 
• Elaborar el plan de producción anual. 
• Compras de insumos. 
• Control de la producción. 
• Optimización de los costos de producción. 
• Investigación de operaciones. 
• Mantener el estándar de calidad de los productos. 
• Agilizar los tiempos de producción. 
• Cumplir con las normas de calidad del producto. 
• Desarrollo de productos. 
• Velar por el cumplimiento de los planes de producción. 
• Velar por el normal desempeño de la planta de producción. 
• Realizar la requisición oportuna de insumos y materias primas. 











2.3 Filosofía actual que lleva la Empresa 
2.3.1 Misión 
 
     “Somos una empresa líder en el mercado de confección de uniformes empresariales, 
demostrando calidad, seriedad y sobre todo diseños innovadores, realizados con la más alta 
tecnología que se puede encontrar actualmente en el país, ganándonos así la confianza y 
reconocimiento de nuestros clientes”.25 
 
     La misión define a lo que se dedica la Empresa COIVESA S.A. (confección de uniformes 
empresariales); a quién sirve con sus productos (población ecuatoriana); quienes participan en su 
imagen, crecimiento y desarrollo (talento humano calificado); la diferenciación de su servicio (la 





     “Nuestro enfoque principal es complacer a nuestros clientes en sus necesidades y asesoramiento 
de imagen corporativa para su empresa”.26 
 
     La visión de la Empresa COIVESA S.A., define lo que desea alcanzar en el futuro (ser una de 
las mejores empresas dedicadas a la confección de uniformes empresariales para el año 2016); y, 
cómo proyecta ser vista en el futuro por sus clientes (empresa confiable y segura). 
 
2.3.3 Principios y valores institucionales  
 
Los principios y valores que se pretenden resaltar en la empresa, son: 
 
• La honestidad.- es un valor que inspirará todas las acciones de la empresa en armonía con 
su Misión y Visión, a fin de cumplir fielmente con las obligaciones. Es el buen manejo de 
los recursos y claridad en las relaciones con la sociedad y con los clientes. 
 
 
                                                     
25 Filosofía Corporativa- COIVESA S.A., 2013. 
26 Filosofía Corporativa- COIVESA S.A., 2013. 
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• El liderazgo.- Es la capacidad de convocatoria para promover y motivar cambios, mejoras 
y acciones en la empresa. Infundir confianza y optimismo, proveniente de la autoridad. 
 
• La responsabilidad.- Realizar con efectividad, prontitud, dedicación y constancia todos 
los compromisos y obligaciones empresariales. Cumpliendo la misión con el respaldo de la 
idoneidad y la moralidad. 
 
• Compromiso.- Significa poner nuestras capacidades al servicio de los clientes y trabajar 
por el logro de los objetivos de la empresa. 
 
• La creatividad.- La empresa será permanentemente innovadora en la confección de 
uniformes empresariales, a fin de ofrecer un servicio y producto de calidad e innovador, 
con lo cual se incrementa la productividad.  
 
2.4 Servicios que ofrece 
 
COIVESA S.A. ofrece a toda su clientela una gama de diseños diferentes de acuerdo a los  
modelos antes especificados, su nuevo cliente es Banco Internacional a quien diseño el uniforme 
para sus colaboradoras, el mismo que consta de falda y pantalón, chaqueta, chaleco y  blusas de 
diferentes diseños, se realizan de acuerdo las medidas de cada persona que forma el talento humano 
de la empresa. 
 
La confección de uniformes conlleva una selección y coordinación importante para crear en el 
público la imagen empresarial que desea dar la empresa, COIVESA S.A. ofrece asesores con la 
experiencia necesaria para generar la adquisición de uniformes. 
 




• Alianzas Estratégicas 





2.5 Análisis FODA  
 
El FODA es una herramienta de análisis estratégico, que permite analizar elementos internos o 
externos de programas y proyectos. 
 
El FODA se representa a través de una matriz de doble entrada, llamada MATRIZ FODA, en la 
que en el nivel horizontal se analizan los factores positivos y los negativos. 
 
En la lectura vertical se analizan los factores internos y por tanto controlables del programa o 
proyecto y los factores externos, considerados no controlables. 
 
Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al programa o 
proyecto de otros de igual clase. 
 
Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el entorno y 
que una vez identificadas pueden ser aprovechadas. 
 
Las Debilidades son problemas internos, que una vez identificados y desarrollando una 
adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse. 
 
Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden atentar 





• Las fortalezas deben utilizarse  
• Las oportunidades deben aprovecharse  
• Las debilidades deben eliminarse y  
• Las amenazas deben sortearse 
 
La elaboración del FODA de COIVESA S.A., nos permite obtener un cuadro resumen 
herramienta que da a conocer la situación actual de la Empresa.  Conseguimos entonces un 
diagnóstico mediante el cual nos basaremos para tomar decisiones y elaborar la propuesta acorde 




Tabla No. 2  
Matriz FODA 
 
Elaborado por: Los Autores 
 
 
2.6 Procesos Internos 
 
    Con el objetivo de conocer de mejor manera a la empresa, se ha procedido a identificar sus 
principales procesos internos, los cuales determinarán falencias internas que pueden orientar el 











     Si bien es cierto la empresa dispone de ciertos procesos definidos los cuales se detallan a 
continuación se ha identificado las siguientes falencias: 
 
• Los procesos se encuentran desactualizados y mantienen una cobertura limitada. 
• No se identificaron procesos operativos relacionados a la producción. 
• En cuanto a los procesos financieros, existen procesos existentes que no se aplican como es 
el de cobranzas. 
• Los flujos permanecen archivados en el área de Talento Humano quien fue responsable de 
su ejecución en el año 2010, sin que estos se hayan distribuido al personal. 
 
     Los resultados actuales, describen una clara debilidad en procesos críticos que   no se han 
encontrado y que son determinantes como: 
 
• Procesos para el presupuesto 
• Control de inventarios 





• Recursos Humanos: 
 
Tabla No. 3  
Reclutamiento y Selección de Personal 
Nº UNIDAD RESPONSABLE ACTIVIDAD/OPERACIÓN 
1 Gerente Área 
Solicitar que se cubra una vacante, para lo cual se 
llena el formulario  
2 Recursos Humanos 
Recibir el formulario revisa y envía a Gerencia 
General para su aprobación  
3 Gerente General 
Recibir el formulario para la aprobación. Si aprueba, 
lo firma y lo envía a Recursos Humanos para que 
proceda con la selección y reclutamiento, caso 
contrario lo rechaza.  
4 Recursos Humanos 
Realizar la publicación del vacante, en los diarios de 
mayor circulación 
5 Recursos Humanos Receptar las carpetas de candidatos. 
6 Recursos Humanos Seleccionar las carpetas de los candidatos idóneos. 
7 Recursos Humanos 
Informar al Gerente de Área sobre los candidatos 
idóneos y envía Hojas de Vida. 
8 Gerente Administrativo 
Recibir y revisar las Hojas de Vida de los 
candidatos idóneos. 
9 Gerente Administrativo 
Determinar candidatos a evaluar e informa a 
Recursos Humanos. 
10 Recursos Humanos 
Proceder a tomar pruebas psicológicas y técnicas a 
los candidatos. 
11 Recursos Humanos 
Determinar los candidatos que mejor se acercan al 
perfil requerido y envía un listado con los nombres 
de los mismos. 
12 Gerente Administrativo Recibir la lista de candidatos a entrevistar 
Fuente: COIVESA S.A, Flujo de Procesos, 2013 
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Gráfico No. 6  
Reclutamiento y Selección de Personal 
 COIVESA S.A 
Proceso: Gráfico 
Nombre: Reclutamiento y Selección de Personal 
 
Elaborado por: Talento Humano Responsable: 
Fecha: 26/04/2010 Fecha: 
Fuente: COIVESA S.A, Flujo de Procesos, 2013 
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Tabla No. 4  
Contratación de Personal 
Nº UNIDAD RESPONSABLE ACTIVIDAD/OPERACIÓN 
1 Recursos Humanos 
Notificar las evaluaciones a los candidatos 
del cargo vacante 
2 Recursos Humanos Notificar al candidato favorecido 
3 Recursos Humanos 
Solicitar toda la documentación requerida al 
candidato 
4 Recursos Humanos 
Preparar el Contrato Individual de trabajo 
(Prueba) 
5 Recursos Humanos Abrir el File Temporal 
6 Recursos Humanos 
Presentar el Informe de Evaluación del 
candidato 
7 Recursos Humanos 
Preparar el contrato individual de trabajo 
indefinido 
8 Recursos Humanos Legalizar el contrato individual de trabajo 
9 Recursos Humanos Apertura del File definitivo 
Fuente: COIVESA S.A, Flujo de Procesos, 2013 
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Gráfico No. 7  
Contratación de Personal 
 COIVESA S.A 
Proceso: Gráfico 
Nombre: Contratación del Personal 
 
Elaborado por: Talento Humano Responsable: 
Fecha: 26/04/2010 Fecha: 
Fuente: COIVESA S.A, Flujo de Procesos, 2013 
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• Procesos Financieros 
 
Tabla No. 5  
Cobranzas 
Nº UNIDAD RESPONSABLE ACTIVIDAD/OPERACIÓN 
1 Gerencia General 
Aprobar los procesos de otorgamiento de 
crédito 
2 Gerente de Área 
Aplicar los procesos de otorgamiento de 
crédito por pedido del cliente 
3 Gerencia Financiera 
Evaluar las cuentas por cobrar y notificar al 
cliente vencimiento del pago con 5 días de 
anticipación 
4 Gerencia Financiera 
Notificar al cliente en el caso de no pago y 
proceder al cumplimiento de la notificación 
legal 
5 Gerencia Financiera 
Registrar contablemente el pago para cerrar la 
cuenta por cobrar en el monto recibido 
6 Gerente General Aprobar la dada de baja de cuentas incobrables 
Fuente: COIVESA S.A, Flujo de Procesos, 2013 
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Gráfico No. 8  
Cobranzas 




Elaborado por: Talento Humano Responsable: 
Fecha: 26/04/2010 Fecha: 
Fuente: COIVESA S.A, Flujo de Procesos, 2013 





Tabla No. 6  
Publicidad y Promoción 
Nº UNIDAD RESPONSABLE ACTIVIDAD/OPERACIÓN 
1 Gerente de Marketing 
Definir las estrategias de promoción y 
publicidad 
2 Gerente Financiero 
Elaborar del presupuesto de promoción y 
publicidad 
3 Gerente General Aprobar el presupuesto elaborado 
4 Gerente de marketing 
Cumplir las actividades planificadas y 
aprobadas en función del presupuesto 
Fuente: COIVESA S.A, Flujo de Procesos, 2013 
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Gráfico No. 9  
Publicidad y Promoción 
 COIVESA S.A 
Proceso: Gráfico 
Nombre: Publicidad y Promoción 
 
Elaborado por: Talento Humano Responsable: 
Fecha: 26/04/2013 Fecha: 





Tabla No. 7  
Ventas 
Nº UNIDAD RESPONSABLE ACTIVIDAD/OPERACIÓN 
1 Gerente de Marketing 
Ofertar los servicios a los clientes 
potenciales 
2 Gerente de Marketing 
Establecer el contrato de servicio acorde 
especificaciones aprobadas 
3 Gerente General Aprobar el contrato de servicios 
4 Gerente de marketing 
Registrar el servicio y coordinar con 
logística la prestación del mismo 
Fuente: COIVESA S.A, Flujo de Procesos, 2013 
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Gráfico No. 10  
Ventas 




Elaborado por: Talento Humano Responsable: 
Fecha: 26/04/2010 Fecha: 
Fuente: COIVESA S.A, Flujo de Procesos, 2013 
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2.7 Macro entorno 
2.7.1 Análisis Riesgo País 
 
El Riesgo-País, juega un papel importante dentro de una economía, dado que al ser considerado 
internacionalmente como un reflejo de las condiciones macroeconómicas de un país, influye en la 
decisión de los agentes externos al momento de invertir. Si un agente encuentra condiciones 
políticas, económicas y sociales favorables a sus intereses, decidirá invertir en dicha economía, lo 
que en una economía dolarizada como la ecuatoriana, significa una fuente importante de divisas. 
 
Entender cuáles son los determinantes del Riesgo País permite identificar sobre qué variables es 
necesario actuar para promover una mejor calificación de riesgo, sin que se generen distorsiones 
que puedan afectar negativamente la economía. Para ello es necesario definir de manera adecuada 
las políticas destinadas a actuar sobre las variables relevantes. 
 
El Riesgo País trata de medir la probabilidad de que un país sea incapaz de cumplir con sus 
obligaciones financieras en materia de deuda externa, esto puede ocurrir por repudio de deudas, 
atrasos, moratorias, renegociaciones forzadas, o por atrasos técnicos. 
 
Para el mes abril del 2013, el riesgo país promedio del Ecuador se ubicó en 677 puntos; 
disminuyendo en 23 puntos con respecto al mes anterior; al comparar con el promedio de América 
Latina, que para abril del 2013 fue de 377 se observa que nuestro índice se encuentra por encima de 
este en 300 puntos. 
 
Según informa el SRI, para el periodo de Enero - Abril del 2013, se recaudó un total del USD 
2.018 millones, que si los comparamos al mismo periodo del 2012, se tiene un incremento de USD 
280 millones, (solamente la recaudación de abril fue de USD 981 millones). 
 
El impuesto a la renta, por su parte, se incrementó en un 15%, lo que significa aproximadamente 
USD 71 millones más que el periodo anterior; mientras que el IVA tuvo un crecimiento del 15,6% 
es decir de USD 144 millones, el ICE por su parte fue el impuesto que más mostró crecimiento en 
este periodo alcanzando el 25,8%, sumando USD 218 millones. Finalmente el impuesto a la salida 
de divisas, se incrementó en 11%, eso quiere decir USD 22 millones más de recaudación. 
 
De manera más formal, el Riesgo-País es la sobretasa que se paga en relación con los intereses 




Riesgo País =Tasa de Rendimiento de los Bonos Soberanos de un País –Tasa de Rendimiento 
de los Bonos del Tesoro Norteamericano. 
 
Metodología más comúnmente usada para la Medición del Riesgo País para las Economías 
Emergentes (EMBI+). 
 
El Emerging Markets Bond Index Plus (EMBI+) o Índice Plus de los Bonos de los Mercados 
Emergentes es medido por el Banco de Inversión J.P. Morgan. Este Índice recoge el total de los 
rendimientos de los Instrumentos de Deuda Externa en los mercados emergentes, analiza 
principalmente el dinero en forma de bonos, por los cuales se paga una determinada tasa de interés 
en los mercados. 
 
El EMBI+ es un Índice que sirve como “Benchmark” para el mercado, refleja de manera 





A continuación se detalla brevemente cada una de las variables utiliza dasen la estimación del 
modelo: 
 
LEMBIEC: Emerging Market Bond Index Plus Para Ecuador. 
LDEUDA: Saldo Final más Atrasos e Intereses, en Millones de Dólares. 
LITCR: Índice de Tipo de Cambio Real. 
LIPCU: Índice de precios al Consumidor del Área Urbana. 
LRILD: Reserva Internacional de Libre Disponibilidad, en Millones de Dólares. 
LITI: Índice de los Términos de Intercambio. 
LIBOR360: London Inter Bank Offer Rate para 360 días (1 año). 
LIDEAC: Índice de Actividad Coyuntural Bruto. 
LRDX: Razón Deuda / Exportaciones, utilizada como Variable de Solvencia. 
LILIQ: Índice de Liquidez: Reserva Internacional de Libre Disponibilidad 
(RILD): divida para las Importaciones (MFOB). 
VOLX: Volatilidad de las Exportaciones: Para Cada Mes se agrupan las Exportaciones de los 5 
meses anteriores; se obtiene su Desviación Estándar y se la Divide para su Media. 
LMFOB: Importaciones Free On Board, en Millones de Dólares. 
SBC: Saldo Balanza Comercial: Diferencia entre las Exportaciones e Importaciones. 
PRIM: Superávit o Déficit Fiscal Primario, en Millones de Dólares. 
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RENEG: Variable Dummy; recoge la renegociación de la Deuda Externa Ecuatoriana: asume el 
valor de 1 hasta el 30 de Agosto del 2000 en que se reestructuró la Deuda Brady por deuda en 
Bonos Globales. 
DOLARIZ: Variable Dummy, asume el valor de 1 a partir de enero del año2000, fecha en la cual 
el Sistema entró en vigencia. 
 
Aquellas variables a cuyo nombre precede una letra”L” se les aplicó logaritmo natural con el 
propósito de que su análisis sea más acertado al manejar magnitudes similares; no obstante la serie 
correspondiente al Déficit/Superávit Primario (PRIM) no pudo ser ajustada debido a que contiene 
valores negativos.27 
 
Según la Cámara de Industrias y Producción (CIP), el riesgo país (EMBI) del Ecuador es el 
segundo más alto de América Latina, superado sólo por el de Venezuela. 
 
El riesgo país, que es el índice que mide el grado de riesgo que entraña un país para las 
inversiones extranjeras, alcanzó su nivel máximo en el Ecuador a finales de 2008 e inicios de 2009, 
cuando alcanzó los 4.000 puntos como consecuencia de los Bonos Global 2012 y 2030, 
posteriormente con la recompra de esas emisiones el índice empezó a caer y para 2010 el EMBI 
promedió los 850 puntos. 
 
Cada 100 puntos del índice EMBI equivalen a un punto porcentual sobre la tasa de interés que 
pagan los bonos del tesoro estadounidense, así lo explicó Jorge Arteaga, catedrático de economía. 
 
Arteaga aseguró que entre 2008 y 2009 el EMBI ecuatoriano superó el 40%, "lo que contrajo las 
inversiones en el país en 80%", acotó. 
 
Según la CIP, en 2010 el EMBI de la región fue de 360 puntos, cifra 2,6 veces menor al índice 
del Ecuador. 
 
La CIP en su libro Balance de los primeros cuatro años del Gobierno del Presidente Rafael 
Correa, asegura que en el periodo actual del Gobierno, el riesgo país ha sido más alto que años 
anteriores. "En la actualidad, si el Ecuador acudiera a los mercados internacionales para buscar 
financiamiento a través de la emisión de bonos, estos papeles deberían pagar una tasa de interés 
mayor en 9,2 puntos porcentuales a la de los bonos del tesoro americano", asegura la publicación. 
 
                                                     




La tasa de interés del tesoro americano bordea en la actualidad el 1,5% es decir la tasa registrada 
en el país (9,2%) es mayor en un 7,7% en comparación con la estadounidense. 
 
“Según datos del Banco Central (BCE), el EMBI a inicios de mayo de 2011 se ubicó en 793 
puntos los que representaría algo más del 7% terminando el mes con una tasa del 8% (799 puntos), 
mientras que en junio el EMBI comenzó con 806 puntos (8%) y hasta la última medición del BCE 
este año el índice se ubicó en 803 puntos”.28 
 
2.7.2 Factor Económico 
2.7.2.1  PIB 
 
Tras la dolarización de la economía en el año 2000, el desempeño económico del país viene 
mostrando un crecimiento constante, gracias a las condiciones favorables externas y a la estabilidad 
de los precios a nivel interno.  
 
Según el Banco Central del Ecuador la producción total de bienes y servicios, ha presentado 
escenarios favorables como el ocurrido en el 2008, que gracias al incremento del precio del 
petróleo el PIB creció en 7,24% con relación al 2007. 
 
Existieron también escenarios desfavorables como en el 2009, donde la economía se contrajo 
alrededor de 6,88 % con respecto al 2008, ello se debió a los efectos de la crisis económica mundial 
y a la contracción en las inversiones en el país.   
 
Tabla No. 8  
Desempeño económico del país (PIB TOTAL) 
 
                   Fuente: Banco Central del Ecuador, 2012. 
                                                     
28Diario Hoy. Publicado el 3 de febrero del 2013 
NOMINAL REAL NOMINAL REAL
2006 41.763.230 21.962.131 - -
2007 45.789.374 22.409.653 9,64% 2,04%
2008 54.208.522 24.032.490 18,39% 7,24%
2009 52.021.864 24.119.453 -4,03% 0,36%
2010 57.978.116 24.983.318 11,45% 3,58%
2011 65.945.432 26.607.840 13,74% 6,50%
2012 71.625.395 28.031.231 8,61% 5,35%
PROMEDIO 55.618.848 24.592.302 9,63% 4,18%
AÑOS
VALOR PIB CRECIMIENTO ECONÓMICO




      El crecimiento económico promedio anual real del país durante el periodo 2006-2012, se 
mantiene en 4,18%, en tanto que el crecimiento económico nominal es del 9,63%.  
 
La economía del país está ligada al desempeño del sector petrolero, su crecimiento presentará 
comportamientos conforme se incremente las exportaciones de petróleo, pero sobre todo por las 
variaciones del precio del barril que puedan presentarse.  
 
Gráfico No. 11  
PIB 
 
              Fuente: Banco Central del Ecuador 
 
Tabla No. 9  
Crecimiento del PIB por Sectores (%) 
 
Fuente: Banco Central del Ecuador 
Rama de Actividad / Años 2008 2009 2010 2011 2012
A. Agricultura, ganadería, caza y silvicultura 5,4 1,5 -0,2 4,6 5
B. Explotación de Minas y Canteras 1 -2,4 -2,5 5,4 0,4
C. Industrias Manufactureras (excluye refinación de Petróleo) 8,1 -1,5 6,7 6,2 9,4
                                      Carnes y Pescado Elaborado 5,9 0,7 3,9 6,6 10,3
                                      Cereales y Panadería 2,6 3,3 9,4 2,6 5,9
                                      Elaboración de Azúcar 2,8 -10 24,5 5,3 7,7
                                      Productos Alimenticios Diversos 4,7 -6 -2,4 4,6 5,6
                                      Elaboración de Bebidas 16,5 6,6 17,1 14 22,8
  Fabricación de Productos Textiles, Prendas de Vestir 2,6 3,8 6 7,2 9,2
  Producción de Madera y Fabricación de Productos de Madera 16 -25,7 13,9 10 11
             Papel y Productos de Papel 14,1 3 4,5 -0,7 5,6
             Fabricación de Productos Químicos, Caucho y Plástico 16,4 10,7 10,1 4,5 8,9
             Fabricación de Otros Productos Minerales no Metálicos 8,6 3,5 1,5 3 4,9
D. Suministro de Electricidad y Agua 20,2 -12,2 1,4 8 5
E. Construcción y Obras Públicas 13,8 5,4 6,7 14 5,5
F. Comercio al por Mayor y al por Menor 6,6 -2,3 6,3 6,6 6
G. Transporte y Almacenamiento 5,4 3,7 2,5 6,1 5,3
H. Servicios de Intermediación Financiera 11,2 1,7 17,3 7,8 3,5
I. Otros Servicios 7,1 1,7 5,4 5,5 5,4
J. Servicios Gubernamentales 14,6 5,4 0,5 2,8 5,3
K. Servicio Doméstico -5,5 0,5 4,7 0,5 1
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     La industria manufacturera, después del comercio, es el sector que más aporta a la economía del 
país; su contribución al producto interno bruto nacional es alrededor del 14%. La rama que más 
aporta a la producción de este sector es la de alimentos y bebidas. 
 
La elaboración de bebidas, la producción de madera y la fabricación de maquinaria y equipo 
lideran el crecimiento del sector industrial. Tres de las once ramas de esta actividad productiva 
ecuatoriana observan un aumento de la tasa de variación anual del PIB en 2012. 
 
Así, el sector de elaboración de bebidas como se mencionó anteriormente tuvo un crecimiento 
del 14%, mientras que la producción de madera y fabricación de productos del sector aumentaron 
en un 10%. El tercer lugar de este índice ofrecido por el Ministerio de Industrias y Producción 
(MIPRO) ubica a la fabricación de maquinaria y equipo con un 7,5% de crecimiento con respecto a 
2011. 
 
Otros sectores que aumentaron su producción son la fabricación de productos textiles y prendas 
de vestir (7,2%), carnes y pescado elaborado (6,6%), elaboración de azúcar (5,3%), productos 
alimenticios diversos (4,6%), fabricación de productos químicos y caucho (4,5%), fabricación de  
otros productos minerales (3%), cereales y panadería (2,6%). En tanto que los sectores que 
disminuyeron su tasa de variación anual son papel y productos de papel (-0,7%) y elaboración de 
productos de trabajo (-5%). 
 
Adecuadas tasas de crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB), que el País ha disfrutado en 
los últimos años, con la excepción de la recesión del 2009. Así, según las cifras del Banco Central 
del Ecuador, el 2008 creció 7,2%; el 2010 su nivel bajó y llegó a 3.6%; el 2011, el porcentaje 
repunta nuevamente y se ubica en 6.5%; para finalmente el 2012, llegó a 5.3%. Al finalizar el año 
2013, el Producto Interno Bruto (PIB) del Ecuador  superará el 4% y la inflación llegará al 4,4%, 
según las autoridades del Banco Central, quienes presentaron sus proyecciones económicas para 
este periodo. 
 
2.7.2.2 Tasa de inflación 
 
De la información proporcionada por el Banco Central del Ecuador, la tasa de inflación durante 
el periodo 2006-2012, se mantiene a un promedio anual del 4,75%. El año donde se presentó una 
mayor tasa fue el 2008, esto en razón del incremento de los precios internacionales de las  materias 




El mejor desempeño se vivió en el 2010, con una tasa anual del 3,33% gracias a las tasas 
negativas de los grupos de productos de prendas de vestir, calzado, servicios diversos, 
esparcimiento y cultura. 
Tabla No. 10  













              Fuente: Banco Central del Ecuador, 2012. 
  
“La inflación mensual a julio del 2012, registro el 0,78%, porcentaje inferior al registrado en 
igual mes del 2011 (0,55%); el resultado general se atenuó por el aporte nulo de la división de 
consumo de la educación”.29 
 
La evidencia empírica señala que inflaciones sostenidas han estado acompañadas por un rápido 
crecimiento de la cantidad de dinero, aunque también por elevados déficit fiscales, inconsistencia 
en la fijación de precios o elevaciones salariales, y resistencia a disminuir el ritmo de aumento de 
los precios (inercia). Una vez que la inflación se propaga, resulta difícil que se le pueda atribuir una 
causa bien definida. La tasa de inflación del Ecuador hasta de abril del 2013 es del 3,03% según 
datos registrados en el Banco Central del Ecuador. 
 
2.7.2.3 Tasa de interés 
 
La tasa de interés activa es aquella que las entidades del sistema financiero cobran por las líneas 
de crédito que entregan. A decir del Banco Central del Ecuador, entre los años 2007 y 2012, ésta 
tasa se redujo de 10,06% a 7,84%. En el 2007 se presentó la tasa mayor, en tanto que para el 2012, 
se espera la tasa menor dentro de este periodo. La tasa de interés pasiva, se la define como aquella 
tasa que se paga a los depósitos, la misma que paso de 5,36% en el 2007 a 4,38% en el 2012, que al 
igual que la tasa activa, su tendencia es decreciente. 
 
                                                     
29 BCE. Síntesis Macroeconómicas. Obtenido el: 12-12-2012. Desde: www.bce.fin.ec/2012 
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Tabla No. 11   
Tasas de interés 







2007 10,06% 5,36% 4,70% 
2008 9,79% 5,54% 4,25% 
2009 9,20% 4,70% 4,50% 
2010 9,03% 4,74% 4,29% 
2011 8,17% 4,53% 3,64% 
2012 7,84% 4,38% 3,46% 
                                    Fuente: Banco Central del Ecuador, 2012. 
                                              
 
Otro aspecto a analizar es el comportamiento del margen financiero, entendido como la 
diferencia entre la tasa activa y la tasa pasiva, el mismo que se ha reducido de una forma sostenible 
durante el periodo 2007-2012. “Éste margen se redujo en 1,24 puntos porcentuales durante el 
periodo en mención”.30 
 
“A partir del 2007, el Tribunal Constitucional dictaminó que el Banco Central del Ecuador 
calcule mensualmente las tasas máximas tomando en cuenta el promedio de las tasas efectivas de 
las últimas cuatro semanas, hecho que ha permitido una reducción sostenida en las tasas máximas 
en todos los segmentos de crédito”.31 
 
La tasa de interés activa hasta mayo del año 2013 es del 8.17% y la tasa pasiva es del 4.53% 
según datos publicados en la página web del Banco Central. 
 
En razón de lo expuesto con anterioridad, las tasas de interés es una variable que incide 
positivamente al plan de negocios, puesto que al mostrarse una tendencia decreciente, el costo 
financiero será menor, por lo que optar  por fuentes de recursos provenientes del sistema financiero 




                                                     
30 BCE. Síntesis Macroeconómicas. Obtenido el: 12-12-2012. Desde: www.bce.fin.ec/2012 
31BCE. Síntesis Macroeconómicas. Obtenido el: 12-12-2012. Desde: www.bce.fin.ec/2012 
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Tabla No. 12  
Tasas de interés Bancos privados del Ecuador 
Banco Año 2012 activa Año 2012 pasiva 
Banco de Guayaquil 11,21% 4.74% 
Banco Pichincha 11,20% 4,75% 
Banco del Austro 11,23% 4,72% 
                 
                Elaborado por: Los Autores 
 
Como se puede observar en la tabla anterior, la tasa de interés activa del Banco de Guayaquil  
en el año 2012 era de 11,21%; de igual manera en el mismo año el Banco Pichincha tenía una tasa 
activa de 11,20%, en tanto que la tasa pasiva correspondía a un 4,75%; mientras que el Banco del 
Austro presentaba en ese mismo año una tasa activa de 11,23% y una pasiva de 4,72%. Por lo que 
se puede establecer que los tres bancos en cuestión presentaban una diferencia mínima con respecto 
a las tasas de interés. 
 
2.7.2.4 Sector Textil en Ecuador 
 
      La participación de la  Industria Textil en la economía general del país es fundamental, dado a 
su capacidad de incentivar el aparato productivo nacional. Por su propia concepción de negocio, 
genera gran cantidad de oferta laboral, situación que permite mejorar la calidad de vida de la 
población. 
 
      En Ecuador la Industria textil ha presentado un notable mejoramiento, producto de las 
decisiones gubernamentales de proteger el mercado mediante la imposición de aranceles a la 
importación. 
Esta decisión ha permitido recuperar un sector que se encontraba en recesión desde la década de los 
noventa, principalmente por la entrada al mercado ecuatoriano de productos de China y Colombia 
respectivamente. 
 
     La recuperación de la industria ha aumentado los niveles de competitividad  beneficiando en 





     La globalización hace necesario que las empresas aumenten su competitividad para sobrevivir y 
alcanzar la rentabilidad y el crecimiento deseado, por lo que los líderes del sector textil, deben 
fortalecer sus conocimiento y optimizar sus habilidades, logrando así un adecuado desarrollo 
empresarial del sector textil en el país, siendo el objetivo del presente estudio identificar estrategias 
y metodologías que puedan ser utilizadas por ellos para fortalecer su aprendizaje, y la mejor forma 
de sacarle el máximo provecho a los instrumentos disponibles con el enfoque integral, para avanzar 
progresivamente hacia un nuevo modelo de gestión. 
 
      El mercado ecuatoriano en sus diferentes sectores de la economía ha mantenido una alta presión 
debido a la globalización que obliga a elevar constantemente la competitividad. Las estrategias de 
las empresas deben necesariamente ser innovadoras y presentar beneficios que no solo satisfagan 
las necesidades de los clientes sino las superen ampliamente. 
 
      El sector textil  es un ejemplo claro de esta situación, en donde Ecuador compite con empresas 
transnacionales que han mantenido un alto posicionamiento en el mundo. China por ejemplo se ha 
caracterizado por productos de bajo precio, aplicando estrategias comodity que han ingresado 
considerablemente en países de centro y sur América. Sus productos no gozan de altos estándares 
de calidad, no obstante su precio hace atractivo a un mercado de escasos recursos que representa la 
mayor población en el mundo. 
 
      Colombia ha mantenido un alto desarrollo textil, al punto que ha establecido la moda en la 
mayoría de países de Latinoamérica. Su producción se exporta a nivel mundial, siendo un producto 
considerado de alta calidad en diseño y materiales; la cercanía con Ecuador ha permitido un ingreso 
amplio de sus productos, lo cual ha significado una paralización de la industria textil, al punto que 
en el año 2008 se tuvo que imponer aranceles para impedir esta situación. 
 
      No obstante, las medidas arancelarias no son suficientes si no existe a nivel interno procesos de 
mejoramiento continuo que permitan elevar la calidad de los productos y servicios a fin de 
recuperar el mercado perdido. En este sentido, la gestión interna de las empresas es fundamental, 
demandando de personal que guíe y oriente adecuadamente todas las actividades desarrolladas. 
 
      El sector textil ha sido desde sus inicios un impulsador de la economía nacional. Su desarrollo 
data desde el período de la colonia, en la cual la materia prima principal se basó en la lana de oveja. 
Posteriormente, su desarrollo ha permitido una mayor diversificación tanto en el uso de materias 




     La industria, sufrió su peor decaída durante la década de los 90, en donde la entrada de 
productos textiles terminados afectó en gran medida a la producción. Esta situación, pese a que en 
la actualidad se ha controlado mediante la imposición de aranceles, siempre será una amenaza dada 
por las altas economías de escala de países desarrollados principalmente de Asia, en donde los 
precios de los productos que ingresan al mercado nacional, son inferiores a los propios costos de 
producción interna. 
 
      Esta situación ha provocado que el gobierno nacional, haya impuesto desde el año 2000 
medidas arancelarias protectoras buscando reducir la importación de productos textiles terminados, 
fomentando la producción nacional. Sin embargo, este tipo de medidas deben ser necesariamente 
temporales para evitar efectos de bloqueo de los países que se sientan afectados, situación que 
podría atentar contra el desarrollo de otros sectores.  
 
       Adicionalmente, procesos como el contrabando, hace inviable el bloqueo absoluto de la 
entrada de este tipo de productos, generando amenazas que deben necesariamente ser superadas 
con la mayor calidad, diversificación y tecnificación de la industria. 
 
      Para realizar un estudio completo de este importante sector, es necesario delimitar su 
participación dentro de la economía, para lo cual se establece su codificación de negocio, factor 
que será abarcado en el presenta análisis: 
 
Tabla No. 13  
Partidas y Codificación del Sector Textil en Ecuador 
Codificación Sub Sector 
60 Tejidos de Punto 
61 Prendas y Complementos de Vestir de Punto 
62 Prendas y Complementos de vestir Excepto de los de punto 
Fuente: CIIU, Sectorización Sector Textil Ecuador 
 
 
      Ecuador dispone de varias ventajas absolutas frente a otros países en relación al sector textil, 
que motivan a inversionistas nacionales e internacionales a participar dentro de este mercado. 
En primer lugar, es la estabilidad de la moneda, obtenida desde la dolarización en el año 2000, 
situación que evita procesos económicos orientados a devaluaciones principalmente, permitiendo 




     Según los datos del Banco Central del Ecuador, la inflación en el último periodo anual completo 
cerró en 4,48% sumamente inferior a la inflación promedio de la década de los noventa que 
bordeaba el 32%. 
 
      La estabilidad en la inflación, permite disponer de programas de producción más estables y 
presupuestos controlados, los cuales generan competitividad y desarrollo de los mercados. Esta 
situación, no obstante, no es exclusiva del sector textil, sino de todo el mercado en general, sin 
embargo, es fundamental citarla debido al cambio existente en comparación a la década pasada. 
 
      La rentabilidad de la industria debe ser analizada en función a varios aspectos, uno de estos es 
el margen de contribución, dado por la diferencia entre ingresos y costos variables. A medida que 
los costos bajan, se entiende que la rentabilidad sube. Para ello, es importante indicar que los costos 
bajan debido a los elementos que inciden en su gestión y a los volúmenes de producción. En 
relación al primer aspecto, Ecuador dispone de ciertos indicadores que invitan a invertir en el 
sector, uno de estos es los costos de mano de obra directa. En el presente año 2013, el salario 
unificado es de 318,00 USD, uno de los más bajos de América Latina. Esta situación desde el punto 
de vista del inversionista, representa una posibilidad de obtención de costos bajos, entendiendo la 
importancia que tiene este rubro dentro del costo total. 
 
     Como principales desventajas se tiene la falta de tecnificación de los procesos de producción 
sumados a la falta de mano de obra calificada. Por lo general, tanto operarios como encargados del 
diseño de procesos no disponen de conocimiento de estructuras de producción, cadenas de 
abastecimiento y optimización de recursos, generando altas cantidades de desperdicio que generan 
costos innecesarios. La oferta académica existente es bastante limitada en relación a estudios de 
producción técnica textil, generando vacíos que afectan a la mayoría de las empresas participantes. 
Al respecto se señala lo siguiente: 
 
     “En Ecuador, existe una gran carencia de expertos técnicos, así como de diseñadores que 
actualicen la gama de productos que se fabrican localmente, adaptándolos a las tendencias 
internacionales”.32 
 
    Otra debilidad existente, es la calidad del producto, misma que es media-baja en la mayoría de 
los productos textiles, situación derivada del punto anterior. Esta situación, no ha permitido una 
expansión importante en mercados internacionales, haciendo que muchos productores destinen sus 
productos al mercado local principalmente.   
                                                     
32 Oficina Económica y Comercial Española, El Mercado del Sector Textil en Ecuador, 2012 
       Esta situación genera paralelamente una amenaza basada en la presión de la demanda por la 
importación de prendas de vestir de marca, situación 
desarrollo.  Como se puede observar, el sector textil en el país es limitado, no pudiendo ejercer 
altos niveles de competitividad con países como Colombia, en donde esta industria es uno de sus 
principales referentes, al punto que han impuesto la tendencia y moda en la población en 
Latinoamérica y el mundo. Pese a estos limitantes, las exportaciones textiles muestran una tasa 
creciente en Ecuador, conforme se muestra a continuación:
Exportaciones Sector Textil Ecuatoriano
      Fuente: BCE, Banco Central del Ecuador. (Período 2000
      
      La apertura de mercados internacionales, registrado en los productos confeccionados, permite 
elevar los niveles de producción
mercado, siendo las principales las siguientes:
 
• Oferta laboral, mano de obra, personal calificado
• Ingreso de divisas al país, aumenta la velocidad de circulante
• Incremento de tasas de impuestos,
• Aumento de los niveles de competitividad a través del mejoramiento permanente de la 
calidad de los productos.
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que representa siempre una amenaza para su 
 
 
Tabla No. 14  
 
-2009) 










      “En la actualidad, la apertura de los mercados internacionales, se ha enfocado principalmente 
en  Estados Unidos (32,1%), Colombia (13,2%), México (10,2%), Chile (6,3%), Perú (5,11%) y 
Venezuela (4,03%)”.33 
 
            Analizando, las exportaciones textiles presentadas, es importante además señalar la  
diversificación que ha tenido el sector; de esta manera, es necesario comprender que el sector textil 
no está exclusivamente conformado por prendas de vestir, sino también por actividades de hilado y 
fabricación de tejidos. 
 
       Las importaciones de productos terminados textiles y de insumos de producción también 
mantienen tasas crecientes, permitiendo observar que la población va encontrando en estos 
productos una fuente fundamental para satisfacer sus requerimientos. Se entiende que el ingreso de 
productos textiles, fomenta la competencia interna, obligando a la producción local a mejorar. 
 
      Según Javier Díaz, presidente de la Asociación de Industriales Textiles (AITE), la preocupación 
de la industria textil actualmente es la falta de seguridad jurídica que no permite planificar 
inversiones en el largo plazo. Las empresas no saben qué nuevas reformas tributarias o laborales se 
van a implementar por esta razón, destinan poco capital para un plazo no mayor a dos años. 
 
Tabla No. 15  
Importaciones Sector Textil 
 
                    Fuente: BCE, Banco Central del Ecuador. (Período 2000-2009) 
                                                     
33 Banco Central del Ecuador, BCE, Exportaciones Sector Textil, 2012. 
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     La importación de  productos textiles, puede ser analizada desde dos perspectivas. La primera, 
permite definir aspectos positivos basados en el crecimiento de la demanda interna, factor que 
incentiva a la producción, generando competitividad que impulsa el mejoramiento de los productos.  
La segunda, se basa en la pérdida de posicionamiento de la industria nacional, incapaz de competir 
con los precios de los productos de importación.  
 
      La segunda perspectiva analizada, representa una clara amenaza al sector textil, situación que 
ha afectado en gran medida el desarrollo local, provocando el cierre de pequeñas y medianas 
empresas principalmente, debido a su imposibilidad de competir en precios.  Esta situación, obligó 
al gobierno nacional, establecer medidas arancelarias decrecientes, con el objetivo de fortalecer a la 
industria. “En el mes de junio del 2010, se aplicó el arancel mixto basado en el bloqueo de 
importación de textiles, sus derivados y calzado.  El arancel, se estableció en una tasa del 10% al 
valor de adquisición más el pago de $ 5,50 USD por cada kilo de prendas ingresado a territorio 
nacional”.34 
 
      No obstante, el crecimiento experimentado, no fue replicado en el año 2012, hasta septiembre 
se registra solo un desarrollo del 5% casi la mitad del año anterior.  Las razones principalmente se 
enfocan a la falta de industrialización y tecnificación de la industria y a la carencia de personal 
calificado, factores necesarios en cada uno de los procesos productivos. Según la Asociación de 
Industriales Textileros de Ecuador, existe un déficit de 15000 obreros calificados (Asociación de 
Industriales Textiles, Javier Díaz, Presidente, 2012). Otro factor importante a analizar, es que pese 
a la imposición arancelaria, las importaciones siguen manteniendo tasas crecientes, desde luego con 
menor aceleración, lo que indica que la presión del mercado interno hacia estos productos se 
mantiene. 
 
     “Según datos del Servicio Nacional de Aduana del Ecuador (Senae), la importación de prendas 
de vestir y sus complementos creció en un 55,67% en el 2011, es decir, subió de $ 140,84 millones 
a $ 219,25 millones.(Industria Textil crece con dificultades)”.35 
 
       Se observa con claridad que paralelamente a la imposición de medidas arancelarias, es 
fundamental el trabajo en el perfeccionamiento de la calidad, para lo cual se ha fomentado el 
desarrollo de asociaciones de productores, una de las más relevantes es AITE, Asociación de 
Industriales Textiles de Ecuador. Sus actividades principalmente se han enfocado en los siguientes 
aspectos: 
                                                     
34 Informe Económico Textil, AITE, 2012. 




• Promoción para la inversión nacional e internacional en el sector textil 
• Disminución de importaciones de materias primas para el consumo local 
• Capacitación a personal para los diferentes procesos productivos 
• Mejoramiento en los sistemas de comercialización y promoción de la producción nacional 
• Convenios con el sector financiero para la obtención de créditos especializados. 
 
      AITE, ha podido agrupar a gran cantidad de pequeños industriales del Sector Textil que no 
contaban con una adecuada organización interna, afectando su posibilidad de competir y 
mantenerse rentable en el mercado. Su organización, ha cubierto varias áreas del sector textil entre 
las cuales destaca: Hilado, tejido, prendas de vestir, lencería y productos especiales como la 
producción de fibra textil. 
 
      El estudio general del sector textil, muestra una importante preocupación por parte del sector 
público y privado por mejorar la competitividad y expansión del negocio. La industria, se encuentra 
en una fase de desarrollo, buscando una mayor apertura de mercados internacionales 
principalmente para aumentar las economías de escala. 
 
La falta de mano de obra calificada, es sin duda la principal barrera a superar, situación en la 
cual debe mejorarse la oferta en educación técnica, no existiendo en la actualidad programas 
formales especializados en esta importante área de la economía nacional. Todos estos elementos 
citados dan lugar a una oportunidad de inversión para que las empresas participantes puedan 
consolidar una importante participación de mercado. 
 
2.7.3 Factor Social 
 
2.7.3.1 Mercado laboral 
 
Desde el año 2007 hasta el presente, la tasa de desempleo ha ido disminuyendo; es decir que 
existen más personas que tienen empleo, por lo tanto los ingresos de las familias ecuatorianas han 
aumentado.  Es así que el desempleo en el país, cayó del 5% en el 2007 al 4,1% en el 2012, lo que 
indicaría una evolución favorable del mercado laboral.  
 
La ocupación plena presentó una tendencia creciente, pasando del 35,3% en el 2007 al 41,20% 
en el 2012. En el 2009 la ocupación plena presentó una caída debido a la crisis mundial, la baja 
participación de la inversión privada, el incremento de los costos laborales, entre otros factores.  
 Mercado Laboral Ecuatoriano (2007
                             Fuente: Instituto Ecuatoriano de Estadística y Censos, 2012.
                                   
 
El subempleo durante los años 2007 y 2012, se ha reducido, ello en razón del repunte mostrado 
tras la crisis mundial surgida en el 2009, y a la mayor inserci
público. 
 
  Se puede apreciar que el mercado laboral que presenta mejores condiciones que en periodos 
anteriores, lo cual puede incidir favorablemente a mejorar la calidad de vida de los hogares 
ecuatorianos, por cuanto las personas obtendrían mayores ingresos para 
consumo de distintos bienes y servicios. 
 
En cuanto a la industria textil, esta constituye una importante fuente generadora de empleo, 
demanda mano de obra no calificada y es además una industria integrada que requiere insumos de 
otros sectores como el agrícola, ganadero, industria de plásticos, industria química, etc., cabe 
mencionar que esta industria además contribuye al crecimiento del sector manufacturero con un 
valioso aporte, las exportaciones de artículos relacionados con la 
últimos años un crecimiento significativo, sin embargo se enfrenta al reto de competir dentro y 
fuera del país con artículos de origen externo en particular los de procedencia china.
  
La industria textil tiene un desafío muy im
competitividad, ya que al hacerlo permitirá ingresar y posicionarse en mercados foráneos, 
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58,70% 57,20% 59,40% 56,20% 54,30% 53,30%
35,30% 36,60% 32,20% 37,90% 40,90% 41,20%







2.7.3.2  La Industria textil dentro de la economía. 
 
De acuerdo a la Clasificación Internacional Uniforme CIIU3, la fabricación de productos 
textiles y prendas de vestir forma parte de la industria manufacturera. Según las previsiones del 
Banco Central del Ecuador (BCE), en 2009 este sector aportó con cerca de dos puntos porcentuales 
al Producto Interno Bruto (PIB), contribución que se ha mantenido similar desde la década anterior. 
 
Gráfico No. 13  
Valor Agregado Bruto de la industria de fabricación de productos textiles, prendas de vestir, 
fabricación de cuero y artículos de cuero a precios de 2000 Estructura porcentual 
 
Fuente: Banco Central del Ecuador, Cuentas Nacionales Anuales 
 
 
“En relación al valor agregado de la industria manufacturera, el aporte del sector en 2012 fue 
del 13%, excluyendo la refinación de petróleo es el segundo más importante después de la industria 
de fabricación de alimentos y bebidas. Sin embargo está participación muestra una tendencia 
descendente en los últimos diez años”.36 
 
Por otra parte, según datos levantados por el INEC, nuestro sector emplea directamente a cerca 
de 122 mil personas, de las cuales los subempleados representaron un 60,5%, mientras que los 
ocupados plenos un 39,2% y los ocupados no clasificados un 0,4%. 
 
 
                                                     
36 Fuente: Banco Central del Ecuador, Cuentas Nacionales Anuales 
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“Entre diciembre de 2011 y diciembre de 2012 se registró un aumento de 4,10% del total de 
ocupados del sector; en ocupados plenos el incremento fue del 5,25% y en subempleados el 4,97%, 
dentro del mismo período. La Población Económicamente Activa del Ecuador es aproximadamente 
de 4.418.150 millones de personas, por lo cual el sector textil y confección aporta con el 2,76% del 
empleo en esta categoría”.37 
 
Tabla No. 16  
Estructura de la industria manufacturera en términos reales. 2008 – 2012 
 
 Fuente: Banco Central del Ecuador, Cuentas Nacionales Anuales 
2.7.4 Factores tecnológicos 
 
El fortalecimiento de las actividades de las empresas se debe a la influencia de otros subsectores 
que apoyan su actividad económica, donde resaltan las empresas que ofrecen servicios 
tecnológicos, financieros, entre otros que complementan satisfactoriamente a las entidades en 
conjunto.  
 
Una de las ventajas que se menciona es la innovación y diversificación del portafolio de 
productos y servicios, el mejoramiento de la imagen del país, la llegada de franquicias de marcas de 
renombre mundial, y por supuesto el mejoramiento de la infraestructura que se complementa con la 
promoción de los productos y servicios ofrecidos por este importante conglomerado empresarial.   
 
                                                     
37 Banco Central del Ecuador, Cuentas Nacionales Anuales 
Ramas de actividad CIIU CN \Años 2007 2009 2010 2011 2012
Industrias manufactureras (excluye
refinación de petróleo)
Carnes y pescado elaborado 32,80% 351% 35,40% 34,60% 35,70%
Fabricación de productos textiles,
prendas de vestir
Productos alimenticios diversos 10,80% 10,50% 10,80% 10,50% 10,80%
Producción de madera y fabricación de
productos de madera
Fabricación de productos químicos,
caucho y plástico
Fabricación de otros productos
minerales no metálicos
Papel y productos de papel 3,80% 3,70% 3,70% 3,90% 3,80%
Elaboración de bebidas 3,10% 3,10% 3,30% 3,60% 3,70%
Elaboración de azúcar 3,90% 3,70% 3,60% 3,40% 3,40%
Fabricación de maquinaria y equipo 2,80% 3,00% 3,10% 3,50% 3,20%
Cereales y panadería 3,30% 3,10% 2,90% 2,80% 2,70%
Elaboración de productos de tabaco 0,30% 0,30% 0,30% 0,30% 0,30%
Industrias manufactureras n.c.p. 0,20% 0,20% 0,20% 0,20% 0,20%
6,40% 6,50% 6,40% 6,50% 6,50%
9,90% 9,50% 9,40% 10,10% 9,50%
7,30% 6,90% 6,70% 7,20% 7,20%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
15,50% 14,60% 14,30% 13,50% 13,00%
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“Las actuales características tecnológicas de Ecuador lo han ubicado en el puesto 108 (entre 138 
países) del análisis realizado por el Foro Económico Mundial (FEM) sobre la capacidad de 
desarrollo y aprovechamiento de las tecnologías de la información y la comunicación”.38 
 
2.7.5 Factor político 
 
Con la aprobación de la Nueva Carta Magna en el 2008 por parte de la Asamblea Nacional 
Constituyente que estuvo conformada en más del 50% por asambleístas del movimiento oficialista 
se da paso a una nueva concepción del Estado de Derecho. A partir de ello la constitución se 
configura de tal forma que obliga al estado a garantizar la generación de bienestar social a través 
del desarrollo de planes de educación, salud, ambiente, cultura, seguridad, libertad y justicia.    
 
En este último gobierno, se observa que el sistema político viene presentado debilidades, que se 
evidencia en la falta de independencia de los órganos del estado, la falta de consensos y tolerancia, 
lo cual crea un ambiente de incertidumbre a nivel general, situación que tiende a agravarse aún más 
por los constantes enfrentamientos entre el gobierno, la oposición y los medios de comunicación.  
 
Otro aspecto a resaltar, es la afectación de la imagen del país por hechos de corrupción que 
vienen dándose en instancias públicas y privadas, motivo por el cual: “Transparencia internacional 
otorgó al país una calificación de 2,5 como índice de percepción de la corrupción en el 2010. Sin 
embargo, esta situación tiende a mejorar en el  2011, puesto que la calificación del país asciende a 
2,7, que lo ubica en el puesto 120”.39 
 
Es importante mencionar que el actual gobierno viene desarrollando programas sociales a fin de 
mejorar la calidad y cobertura de los servicios de salud, educación, vivienda, e infraestructura, que 
permitan mejorar las condiciones de vida de la población menos favorecida, situación que en parte 
tiende a dinamizar la economía en razón de la mayor demanda de bienes y servicios para el 
emprendimiento de dichos planes. Se espera que se den cambios importantes en el aspecto político 
en el corto o mediano plazo, a fin de dinamizar el estado en su conjunto, situación que puede  
presentarse como una amenaza, en razón de la falta de regulaciones e incentivos a los entes 
productivos, y de sociedad en general.  
                                                     
38 Foro Económico Mundial. Obtenido el: 12-12-2012. Desde: http://poderes.com.ec/2011 





DIAGNÓSTICO FINANCIERO Y ANÁLISIS DE LOS PROCESOS DE GESTIÓN     
CONTABLE FINANCIERA 
 
      El desarrollo de una efectiva propuesta de mejoramiento de la gestión financiera demanda de un 
completo diagnóstico de los diferentes procesos internos de la empresa a fin de identificar falencias 
que demanden de acciones que optimicen sus recursos y permitan alcanzar un mejor desempeño.  
En este caso, para disponer de una amplia información, el presente capitulo establece un análisis 
completo partiendo de una visión general mediante el uso de los balances de la empresa a una 




     Para disponer de una visión amplia de la situación de la empresa se seguirá el siguiente 
procedimiento de evaluación financiera: 
 
Gráfico No. 14  
Modelo de Evaluación Financiera 
 





      El análisis financiero se aplicara en relación a los siguientes estados financieros: 
 
Tabla No. 17  
Balance de General período 2010 al 2012 
 








Caja y bancos 8.199,78         10.684,51        11.357,45        
Ctas. Y Dcto. a Cobrar 51.230,52       65.267,25        77.848,60        
Inventarios Materias primas 70.246,87       75.756,93        83.857,38        
Total Activos Corrientes 129.677,17     151.708,69      173.063,43      
ACTIVOS FIJOS OPERATIVOS
Terrenos 20.000,00       20.000,00        20.000,00        
Edificios 38.000,00       38.000,00        38.000,00        
Muebles y Enseres 5.325,54         5.325,54          5.325,54          
Maquinaria y Equipo 42.950,00       42.950,00        42.950,00        
Equipos de computación y software 8.754,28         8.754,28          8.754,28          
Equipos de oficina 4.615,87         4.615,87          4.615,87          
Vehículos 20.000,00       20.000,00        20.000,00        
Subtotal activos fijos 139.645,69     139.645,69      139.645,69      
(-) depreciaciones 70.536,17       84.643,41        98.750,64        
Total Activos Fijos 69.109,52       55.002,28        40.895,05        
   TOTAL DE ACTIVOS 198.786,69     206.710,98      213.958,48      
PASIVOS
PASIVO CORRIENTE
Ctas. y Dctos. a Pagar Proveedor 62.270,10       68.851,97        71.210,03        
Obligaciones con Adm. Tributaria 10.051,64       12.163,01        12.828,43        
Participación utilidades 15% 2.267,32         1.749,01          2.457,56          
Impuesto a la renta 3.212,04         2.378,65          3.203,02          
Total Pasivos Corrientes 77.801,10       85.142,64        89.699,05        
PASIVO LARGO PLAZO 
Prestamo Bancario 26.452,04       18.538,80        9.753,48          
Total Pasivos Largo Plazo 26.452,04       18.538,80        9.753,48          
   TOTAL DE PASIVOS 104.253,14     103.681,43      99.452,53        
PATRIMONIO
Capital social pagado 80.500,00       80.500,00        80.500,00        
Reservas 1.532,09         2.495,70          3.248,94          
Utilidades retenidas 2.865,33         12.501,46        20.033,85        
Utilidad del ejercicio 9.636,13         7.532,39          10.723,16        
   TOTAL PATRIMONIO 94.533,55       103.029,55      114.505,94      





Tabla No. 18  
Estado de Resultados período 2010 al 2012 
 
 





Ventas Netas 316.078,00 399.954,00 443.547,00
Costo de Ventas 203.996,06 264.617,15 304.079,55
Utilidad Bruta en Ventas 112.081,94 135.336,85 139.467,45
Gastos de ventas 3.674,00 4.636,24 4.418,00
Gasto publicidad 2.754,00 3.656,24 3.238,00
Gasto promoción 200,00 210,00 220,00
Gasto transporte 720,00 770,00 960,00
Gastos de administración 90.103,11 116.636,74 117.133,95
Gasto Sueldos 73.431,00 99.779,70 100.031,70
Gasto Suministros 1.007,16 1.100,04 1.198,80
Gasto Servicios Básicos 1.291,92 1.351,81 1.482,14
Gasto Mantenimiento 265,80 297,96 314,08
Gasto Deprec. 14.107,23 14.107,23 14.107,23
Utilidad  operacional 18.304,83 14.063,87 17.915,50
Gastos financieros 3.189,33 2.403,83 1.531,76
Utilidad antes participación 15.115,50 11.660,04 16.383,74
Participación utilidades 15% 2.267,32 1.749,01 2.457,56
Utilidad antes de impuestos 12.848,17 9.911,03 13.926,18
Impuesto a la renta 3.212,04 2.378,65 3.203,02





Tabla No. 19  
Análisis Vertical Balance General 
 
 









USD VERTICAL % USD VERTICAL % USD VERTICAL %
ACTIVO CORRIENTE 129.677,17    65% 151.708,69    73% 173.063,43    81%
Caja y bancos 8.199,78        4% 10.684,51      5% 11.357,45      5%
Ctas. Y Dcto. a Cobrar 51.230,52      26% 65.267,25      32% 77.848,60      36%
Inv. Materias primas 70.246,87      35% 75.756,93      37% 83.857,38      39%
ACTIVOS FIJOS OPERATIVOS 69.109,52      35% 55.002,28      27% 40.895,05      19%
Terrenos 20.000,00      10% 20.000,00      10% 20.000,00      9%
Edificios 38.000,00      19% 38.000,00      18% 38.000,00      18%
Muebles y Enseres 5.325,54        3% 5.325,54        3% 5.325,54        2%
Maquinaria y Equipo 42.950,00      22% 42.950,00      21% 42.950,00      20%
Equipos de computación y software 8.754,28        4% 8.754,28        4% 8.754,28        4%
Equipos de oficina 4.615,87        2% 4.615,87        2% 4.615,87        2%
Vehículos 20.000,00      10% 20.000,00      10% 20.000,00      9%
Deprec. Acum. 70.536,17      35% 84.643,41      41% 98.750,64      46%
   TOTAL DE ACTIVOS 198.786,69    100% 206.710,98    100% 213.958,48    100%
PASIVO CORRIENTE 77.801,10      39% 85.142,64      41% 89.699,05      42%
Ctas. y Dctos. a Pagar Proveedo. 62.270,10      31% 68.851,97      33% 71.210,03      33%
Obligaciones con Adm. Tributaria 10.051,64      5% 12.163,01      6% 12.828,43      6%
Participación utilidades 15% 2.267,32        1% 1.749,01        1% 2.457,56        1%
Impuesto a la renta 3.212,04        2% 2.378,65        1% 3.203,02        1%
PASIVO LARGO PLAZO 26.452,04      13% 18.538,80      9% 9.753,48        5%
Préstamo Bancario 26.452,04      13% 18.538,80      9% 9.753,48        5%
   TOTAL DE PASIVOS 104.253,14    52% 103.681,43    50% 99.452,53      46%
Capital social pagado 80.500,00      31% 80.500,00      39% 80.500,00      38%
Reservas 1.532,09        30% 2.495,70        1% 3.248,94        2%
Utilidades retenidas 2.865,33        30% 12.501,46      6% 20.033,85      9%
Utilidad del ejercicio 9.636,13        30% 7.532,39        4% 10.723,16      5%
   TOTAL PATRIMONIO 94.533,55      48% 103.029,55    52% 114.505,94    54%








Tabla No. 20  
Análisis Vertical Estado de Pérdidas y Ganancias 
 
 
Elaborado por: Los Autores 
 
3.2 Análisis Vertical del balance general y el estado de resultados 
 
     El objetivo de realizar el análisis vertical es conocer los cambios que cada una de las cuentas del 
Balance General y el Estado de Pérdidas y Ganancias ha tendido durante el período analizado. 
 
3.2.1 Resultados del análisis 
 
      Verificando las variaciones de cada cuenta frente a los totales definidos por el Total de Activos, 
Pasivos y Patrimonio en el Balance General y el total de ventas en el de Estado de  pérdidas y 







USD VERTICAL % USD VERTICAL % USD VERTICAL %
Ventas Netas 316.078,00    100,0% 399.954,00    100,0% 443.547,00    100,00%
Costo de Ventas 203.996,06    64,5% 264.617,15    66,2% 304.079,55    68,56%
Utilidad Bruta en Ventas 112.081,94   35,5% 135.336,85   33,8% 139.467,45   31,44%
Gastos de ventas 3.674,00        1,2% 4.636,24        1,2% 4.418,00        1,00%
Gasto publicidad 2.754,00        0,9% 3.656,24        0,9% 3.238,00        0,73%
Gasto promoción 200,00           0,1% 210,00           0,1% 220,00           0,05%
Gasto transporte 720,00           0,2% 770,00           0,2% 960,00           0,22%
Gastos de administración 90.103,11      28,5% 116.636,74   29,2% 117.133,95   26,41%
Gasto Sueldos 73.431,00      23,2% 99.779,70      24,9% 100.031,70    22,55%
Gasto Suministros 1.007,16        0,3% 1.100,04        0,3% 1.198,80        0,27%
Gasto Servicios Básicos 1.291,92        0,4% 1.351,81        0,3% 1.482,14        0,33%
Gasto Mantenimiento 265,80           0,1% 297,96           0,1% 314,08           0,07%
Gasto Deprec. 14.107,23      4,5% 14.107,23      3,5% 14.107,23      3,18%
Utilidad  operacional 18.304,83      5,8% 14.063,87      3,5% 17.915,50      4,04%
Gastos financieros 3.189,33        1,0% 2.403,83        0,6% 1.531,76        0,35%
Utilidad antes participación 15.115,50      4,8% 11.660,04      2,9% 16.383,74      3,69%
Participación utilidades 15% 2.267,32        0,7% 1.749,01        0,4% 2.457,56        0,55%
Utilidad antes de impuestos 12.848,17      4,1% 9.911,03        2,5% 13.926,18      3,14%
Impuesto a la renta 3.212,04        1,0% 2.378,65        0,6% 3.203,02        0,72%









      Analizando las cuentas del activo corriente  y del activo fijo se observa que las primeras 
mantienen un crecimiento constante y sostenido, lo que indica que la empresa durante el período 
estudiado no ha procedido a realizar inversión en activos fijos, mismo que por la depreciación van 
perdiendo valor y por ende participación. Este hecho, genera como es lógico un crecimiento del 
activo corriente, lo que tiende a incrementar la liquidez como se revisará posteriormente. 
 
      Pese a los cambios presentados en las cuentas, no existe variación de peso de cada una, es decir 
la Cuenta Caja y Bancos, seguida de  la cuenta Inventarios reflejan un crecimiento no significativo 
y que va relacionado al incremento en la actividad productiva empresa y finalmente las Cuentas por 
Cobrar refleja un crecimiento importante lo que puede mostrar una ineficiente política de crédito  
 
     Analizando la Cuenta Caja y Bancos, se observa que esta experimenta un crecimiento entre los  
período, lo que puede interpretarse de dos maneras. La primera es positiva ya que determina mayor 
capacidad de dinero disponible para atender las obligaciones contraídas en los plazos fijados.  
 
     La segunda, el crecimiento de efectivo no ha sido aprovechado oportunamente lo que sin bien es 
cierto no afecta la rentabilidad en mayor grado, si puede generar un menor rendimiento por el costo 
de oportunidad posible a obtener mediante el uso del dinero en actividades propias de la empresa o 
en inversiones a corto plazo fijo hasta que sea requerido nuevamente este efectivo. 
 
     Se observa un crecimiento constante de las cuentas por cobrar, lo que puede ser el resultado de 
posibles ineficiencias en las políticas de otorgamiento de crédito y/o en el proceso de cobranzas, 
siendo necesario una revisión profunda de estos procesos para evitar que afecten la disponibilidad 
de recursos financieros. 
 
     En cuanto a la cuenta de inventarios,  su participación mantiene un comportamiento creciente. 
Su incremento permite concluir que la empresa no ha modificado sus procesos de almacenamiento 
de materias primas radicalmente, manteniendo niveles similares cuya variación en valor se debe 






     Este comportamiento amerita una revisión profunda que identifique si los procesos de 
abastecimiento son adecuados y si los niveles mostrados en el análisis garantizan un flujo de 
recursos al menor costo posible, situación que será revisado más adelante en el análisis específico a 
realizarse.     Por otra parte, analizando los activos fijos, como se mencionó anteriormente no se 
han realizado nuevas inversiones durante el período estudiado.  La reducción en su cuenta se debe 
principalmente al proceso de depreciación correspondiente por su uso.  Es importante citar que 
dado que las actividades principales de la empresa se derivan de la producción, la maquinaria es un 
recurso indispensable, debiéndose verificar si la actual responde a la planificación de producción 
para cumplir con los niveles de rentabilidad esperados.  El comportamiento decreciente del activo 
fijo es sin duda un elemento que puede afectar el rendimiento de la empresa, la capacidad de 




      La cuenta pasivos corrientes muestra un comportamiento creciente dada por los créditos que la 
empresa ha recibido de sus proveedores según las necesidades requeridas por orden de producción.  
Sin embargo,  este incremento se debe a que la empresa COIVESA S.A. no maneja políticas 
adecuadas de cobranza a sus clientes, demorando así el pago a sus proveedores, por lo cual ha 





       La recuperación del patrimonio es positiva porque disminuye la dependencia con los 
acreedores; de igual manera la no distribución de utilidades mejora en forma sustantiva el 
patrimonio de los inversionistas. 
      
El análisis vertical, permite formular las siguientes conclusiones durante el período 2010-2012: 
 
• La empresa no ha invertido en activos fijos lo que demuestra que no hay una planificación 
de largo plazo. Esta situación amerita una revisión de la liquidez para verificar si los 
recursos disponibles pueden ser mejor aprovechados en nuevas actividades de desarrollo. 
• Las cuentas por cobrar mantienen una tendencia creciente lo que demanda una revisión de 
las políticas de crédito y cobranza 
• El comportamiento creciente de las cuentas por  pagar  ha provocado un crecimiento 




b) Estado de Pérdidas y Ganancias 
 
El costo de ventas: 
 
     El costo de ventas mantiene un crecimiento en el período analizado frente al total de ventas, 
dado por las siguientes razones: 
 
• El crecimiento en el volumen de ventas genera incremento del costo variable por su 
relación con la productividad. 
• Se ha presentado incrementos en las tasas arancelarias a la importación de materias primas 
afectando el costo de ventas. 
 
      Dentro de las razones expuestas, no se ha incluido a la inflación por una situación clara, esta 
afecta tanto al precio de venta como al costo. Analizando por separado las razones expuestas, se 
observa que la relacionada a aspectos externos como aranceles y aquellos derivados a sus procesos 
productivos mantienen un mayor impacto en la empresa. Esta situación demanda de estudio de los 
sistemas de costeo implementados, entendiendo que estos pueden estar generando situaciones poco 
favorables para la empresa que provocan este escenario. 
 
 
Los gastos de administración: 
 
     Analizando los gastos de administración las cuentas que tienen mayor incidencia son los sueldos 
y la depreciación. Durante los años analizados casi se han mantenido en el mismo porcentaje del 
26% con una tendencia constante lo que beneficia la utilidad de la empresa. 
 
     Los  gastos de venta  indican una baja incidencia de planes de mercadeo, afectando el 
incremento en el ingreso y por ende la rentabilidad de la empresa. 
 
      Por otra parte, el comportamiento del gasto financiero no es significativo por el bajo 











     La utilidad se recuperó en el año 2012 después de una caída en el 2011, mostrando una 
recuperación de la empresa que debe mantenerse. Sin embargo, uno de los factores que influyeron 
en su recuperación fue la reducción del gasto de ventas el cual no es positivo ya que afecta el 
crecimiento de la empresa dando paso a que la competencia pueda obtener un mayor 
posicionamiento. 
 
      El estudio vertical al estado de pérdidas y ganancias, permitió obtener las siguientes 
conclusiones: 
 
• Los costos se mantienen en términos razonables durante los tres años analizados 
• Los gastos administrativos  se han mantenido de acuerdo al nivel de crecimiento de las 
ventas 
 
3.3 Análisis horizontal del balance general y el estado de pérdidas y ganancias 
 
     El objetivo del análisis horizontal es verificar el comportamiento de cada cuenta y las tendencias 




















3.3.1 Análisis comparativo 
 
Tabla No. 21  
Análisis Horizontal Balance General 
 
 





2011 2010 USD % 2012 2011 USD %
ACTIVO CORRIENTE 151.708,69     129.677,17     22.031,52        17% 173.063,43     151.708,69     21.354,74        14%
Caja y bancos 10.684,51        8.199,78          2.484,73          30% 11.357,45        10.684,51        672,94             6%
Ctas. Y Dcto. a Cobrar 65.267,25        51.230,52        14.036,73        27% 77.848,60        65.267,25        12.581,35        19%
Inv. Materias primas 75.756,93        70.246,87        5.510,06          8% 83.857,38        75.756,93        8.100,45          11%
ACTIVOS FIJOS OPERATIVOS 55.002,28        69.109,52        (14.107,23)      -20% 40.895,05        55.002,28        (14.107,23)      -26%
Terrenos 20.000,00        20.000,00        -                   0% 20.000,00        20.000,00        -                   0%
Edificios 38.000,00        38.000,00        -                   0% 38.000,00        38.000,00        -                   0%
Muebles y Enseres 5.325,54          5.325,54          -                   0% 5.325,54          5.325,54          -                   0%
Maquinaria y Equipo 42.950,00        42.950,00        -                   0% 42.950,00        42.950,00        -                   0%
Equipos de computación y software 8.754,28          8.754,28          -                   0% 8.754,28          8.754,28          -                   0%
Equipos de oficina 4.615,87          4.615,87          -                   0% 4.615,87          4.615,87          -                   0%
Vehículos 20.000,00        20.000,00        -                   0% 20.000,00        20.000,00        -                   0%
Deprec. Acum. (84.643,41)      (70.536,17)      (14.107,23)      20% (98.750,64)      (84.643,41)      (14.107,23)      17%
   TOTAL DE ACTIVOS 206.710,98     198.786,69     7.924,29          4% 213.958,48     206.710,98     7.247,50          4%
PASIVO CORRIENTE 85.142,64        77.801,10        7.341,54          9% 89.699,05        85.142,64        4.556,41          5%
Ctas. y Dctos. a Pagar Proveedo. 68.851,97        62.270,10        6.581,88          11% 71.210,03        68.851,97        2.358,06          3%
Obligaciones con Adm. Tributaria 12.163,01        10.051,64        2.111,37          21% 12.828,43        12.163,01        665,42             5%
Participación utilidades 15% 1.749,01          2.267,32          (518,32)            -23% 2.457,56          1.749,01          708,55             41%
Impuesto a la renta 2.378,65          3.212,04          (833,39)            -26% 3.203,02          2.378,65          824,37             35%
PASIVO LARGO PLAZO 18.538,80        26.452,04        (7.913,25)        -30% 9.753,48          18.538,80        (8.785,31)        -47%
Préstamo Bancario 18.538,80        26.452,04        (7.913,25)        -30% 9.753,48          18.538,80        (8.785,31)        -47%
   TOTAL DE PASIVOS 103.681,43     104.253,14     (571,71)           -1% 99.452,53        103.681,43     (4.228,90)        -4%
Capital social pagado 80.500,00        80.500,00        -                   0% 80.500,00        80.500,00        -                   0%
Reservas 2.495,70          1.532,09          963,61             63% 3.248,94          2.495,70          753,24             30%
Utilidades retenidas 12.501,46        2.865,33          9.636,13          336% 20.033,85        12.501,46        7.532,39          60%
Utilidad del ejercicio 7.532,39          9.636,13          (2.103,74)        -22% 10.723,16        7.532,39          3.190,77          42%
   TOTAL PATRIMONIO 103.029,55     94.533,55        8.496,00          9% 114.505,94     103.029,55     11.476,40       11%











Tabla No. 22  
Análisis Horizontal Estado de Pérdidas y Ganancias 
 
 
Elaborado por: Los Autores 
 
 




     El activo corriente, mantiene un proceso de crecimiento, en donde la mayor tendencia se 
encuentra en las cuentas por cobrar, aspecto que permite concluir: 
 
• La empresa no mantiene una política de créditos buscando colocar sus productos, esta 
situación incrementa el riesgo de cartera incobrable que puede afectar la liquidez. 
 
• El crecimiento de esta cuenta afecta la disponibilidad de recursos inmediatos lo que puede 
afectar al cumplimiento de las obligaciones contraídas con terceros. 
 
 
2011 2010 USD % 2012 2011 USD %
Ventas Netas 399.954,00     316.078,00     83.876,00        27% 443.547,00     399.954,00     43.593,00        10,9%
Costo de Ventas 264.617,15     203.996,06     60.621,09        30% 304.079,55     264.617,15     39.462,40        14,9%
Utilidad Bruta en Ventas 135.336,85     112.081,94     23.254,91        21% 139.467,45     135.336,85     4.130,60          3,1%
Gastos de ventas 4.636,24          3.674,00          962,24             26% 4.418,00          4.636,24          (218,24)            -4,7%
Gasto publicidad 3.656,24          2.754,00          902,24             33% 3.238,00          3.656,24          (418,24)            -11,4%
Gasto promoción 210,00             200,00             10,00               5% 220,00             210,00             10,00               4,8%
Gasto transporte 770,00             720,00             50,00               7% 960,00             770,00             190,00             24,7%
Gastos de administración 116.636,74     90.103,11        26.533,63        29% 117.133,95     116.636,74     497,21             0,4%
Gasto Sueldos 99.779,70        73.431,00        26.348,70        36% 100.031,70     99.779,70        252,00             0,3%
Gasto Suministros 1.100,04          1.007,16          92,88               9% 1.198,80          1.100,04          98,76               9,0%
Gasto Servicios Básicos 1.351,81          1.291,92          59,89               5% 1.482,14          1.351,81          130,33             9,6%
Gasto Mantenimiento 297,96             265,80             32,16               12% 314,08             297,96             16,12               5,4%
Gasto Deprec. 14.107,23        14.107,23        -                   0% 14.107,23        14.107,23        -                   0,0%
Utilidad  operacional 14.063,87        18.304,83        (4.240,96)        -23% 17.915,50        14.063,87        3.851,63          27,4%
Gastos financieros 2.403,83          3.189,33          (785,50)            -25% 1.531,76          2.403,83          (872,07)            -36,3%
Utilidad antes participación 11.660,04        15.115,50        (3.455,46)        -23% 16.383,74        11.660,04        4.723,70          40,5%
Participación utilidades 15% 1.749,01          2.267,32          (518,32)            -23% 2.457,56          1.749,01          708,55             40,5%
Utilidad antes de impuestos 9.911,03          12.848,17        (2.937,14)        -23% 13.926,18        9.911,03          4.015,14          40,5%
Impuesto a la renta 2.378,65          3.212,04          (833,39)            -26% 3.203,02          2.378,65          824,37             34,7%








      La cuenta de inventarios mantiene una tasa creciente aspecto que determina una mayor 
adquisición de materias primas para la producción. Esta situación se relaciona al crecimiento en 





      El pasivo corriente ha mantenido un crecimiento constante por créditos recibidos por empresas 
en la compra de materias primas e insumos requeridos para su operatividad. El incremento en el 
pasivo afecta a la empresa generando necesidades de pago que demandan liquidez. 
 
      El pasivo corriente es mayor que el de largo plazo lo que genera una necesidad de pago en el 
corto plazo pudiendo esto afectar su estabilidad si no se obtienen los recursos necesarios para 





     El patrimonio refleja una política de retención de las utilidades, lo que ha permitido un aumento 
progresivo en esta cuenta. Esta situación es positiva pero puede afectar la estabilidad de los 
accionistas que demandan del pago de dividendos. 
 
      Los resultados obtenidos permiten formular las siguientes conclusiones: 
 
• La empresa puede utilizar su liquidez para obtener mayores niveles de crecimiento 
aprovechando la estabilidad económica del país. 
 
• La empresa puede en el caso de ser necesario invertir en nuevos equipos pudiendo alcanzar 
financiamiento dado su bajo nivel de endeudamiento a largo plazo. 
 
• La empresa puede generar una política de pago de un porcentaje de dividendos para 












     Las ventas durante los últimos tres años se han ido incrementando por las siguientes razones: 
 
• Los productos confeccionados están orientados a necesidades existentes en el mercado, lo 
que permite su comercialización. 
 
• El crecimiento en ventas refleja que sus productos mantienen un nivel de aceptación 
cubriendo los requerimientos y gustos del cliente. 
 
• El crecimiento en ventas se relaciona al comportamiento de la industria textil que a partir 
del año 2008 fue protegida con aranceles para recuperar una industria que a inicios del año 





     Los costos mantienen una tasa de crecimiento mayor al de los ingresos, lo que  determina que 
existen falencias dentro del proceso de confección.  Esta situación es una debilidad que se puede 
mejorar en beneficio de una mayor rentabilidad. 
 
     Existen factores externos no controlables que inciden en los costos como los aranceles a la 
importación de las materias primas, estos afectan a toda la industria en general. Sin embargo, los 
costos internos son propios de la empresa y son justamente los que se deben controlar para alcanzar 





     Los gastos de venta se mantienen durante los dos últimos años casi en los mismos niveles, 
indicando que la empresa no tiene planes de publicidad, promoción y propaganda; y, que se 
conforma con el actual nivel de crecimiento. 




     Por su parte, los gastos administrativos mantienen en general un crecimiento leve en donde los 
servicios básicos y el gasto en suministros son las que mayor incidencia tienen. En este caso, el 
análisis horizontal permite observar que los sueldos administrativos se han mantenido con un 
crecimiento acorde al incremento de los básicos sectoriales, lo que implica una situación normal en 
la empresa. 
 
      El gasto financiero, refleja dentro de esta cuenta la mayor variabilidad. En este caso su 
tendencia decreciente ha sido analizada, reiterando que representa un factor positivo para su 




     La utilidad muestra una tendencia creciente factor que es positivo, siendo esta cuenta la de 
mayor relevancia para la empresa. Su comportamiento es el resultado de los siguientes 
comportamientos: 
 
• Crecimiento en Ventas 
• Reducción del gasto financiero 
• Estabilidad en el gasto administrativo 
 
      Como se observa, el estudio permite determinar que es fundamental revisar la estructura de 
costos, aspecto que no ha permitido obtener mejores resultados, permitiendo delimitar acciones que 
deben incluirse en la propuesta.  
 
     Los resultados obtenidos permiten concluir lo siguiente: 
 
• Los productos comercializados muestran que están orientados al mercado, aspecto esencial 
para permitir un desarrollo en la empresa. 
• El costo actual incide negativamente en la rentabilidad por lo cual debe revisarse la 
factibilidad de su optimización. 
• El gasto de mercadeo es limitado y es necesario invertir en esta área para abrir nuevos 
mercados. 
• El gasto financiero permite determinar posible endeudamiento para aumentar la capacidad 
de producción. 
• La empresa ha mantenido un buen manejo administrativo, manteniendo una estabilidad en 
el comportamiento de sus gastos. 
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 3.4 Análisis mediante la aplicación de razones financieras 
 
Acorde al modelo de evaluación establecido, el análisis mediante razones financieras establece una 










     Los resultados permiten observar un crecimiento progresivo de la liquidez situación que como 
se observó responde principalmente al pago de las deudas y el incremento en las ventas. Si bien es 
cierto determina una mayor capacidad de la empresa por cubrir sus deudas genera una 









     Los resultados muestran una tendencia creciente que permite observar que no existen problemas 
relacionados al pago de obligaciones, sin embargo el disponer de saldos improductivos para la 
empresa genera una pérdida intangible y no visible en contabilidad basada en la pérdida del poder 
adquisitivo del dinero por concepto de la inflación. En el último año se observa el impacto del 
crecimiento del pasivo reduciendo la liquidez. En este caso, es fundamental que la empresa 
establezca el monto de requerimiento necesario para cubrir sus deudas y el saldo establecer 




 Activos Corrientes 171.067,82    
Pasivos Corrientes 90.715,90      
.= .= .= 1,89        RAZON CORRIENTE 
 Efectivo en caja y bancos 9.361,84        
Pasivos Corrientes 90.715,90      





Capital de Trabajo Neto: 
 
     El capital de trabajo es una fortaleza en la empresa que no ha sido aprovechada, lo que 
determina baja capacidad de gestión y funcionalidad en donde se ha presentado un importante flujo 








Rendimiento sobre Activos: 
 
     El rendimiento sobre activos determina el uso de los activos para alcanzar utilidad. Su cálculo es 
fundamental tomando en cuenta que la empresa no ha realizado inversiones en este rubro.  
 
     Del análisis realizado en la empresa, se observa que los equipos y maquinaria se encuentran en 
su máxima capacidad de producción de ahí que es necesaria la inmediata renovación de los mismos 






Rendimiento sobre Patrimonio: 
 
     El presente indicador evalúa el rendimiento de la empresa frente al patrimonio. En este caso, 
como se indicó anteriormente, el patrimonio ha mantenido tasas crecientes producto de la política 
que se mantiene en la empresa. 
 
 
.= .= 171067,82 - 90715,90 .= 80.351,92      CAPITAL DE TRABAJO Activos Corrientes - Pasivos Corrientes
 Utilidad Neta 9.706,30         
Activo Total 211.962,87    
.= .= .= 0,05      ROA 
 Utilidad Neta 9.706,30         
Patrimonio Total 111.493,48    
.= .= .= 0,09      ROE
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     Buscando elementos que indican el comportamiento creciente del ROA se pueden citar los 
siguientes: 
 
• Disminución del gasto de mercadeo ha tenido un mayor impacto en el beneficio, producto 
de la reducción del gasto financiero. 
• Poca reinversión de las utilidades en aspectos productivos han aumentado la liquidez sin 
capacidad de traducirla en beneficios para la empresa. 






Margen de Utilidad Neta: 
 
     Los resultados permiten observar que el margen bruto se encuentra estancado en la empresa, 
pese al incremento en las ventas, lo que determina acciones necesarias para obtener un mejor 
rendimiento. 
 
     El incremento en las ventas, determina una falsa sensación de crecimiento en la empresa, no 
obstante el indicador revela una situación diferente en donde las decisiones tomadas no han sido las 






Rendimiento sobre el capital: 
 
     Los resultados muestran una recuperación ya que los productos comercializados son atractivos 





 Utilidad Neta 9.706,30         
Ventas 443.547,00    
.= .= .= 0,02      MARGEN DE UTILIDAD NETA
 Utilidad Neta 9.706,30       
Capital 80.500,00    







Razón de Endeudamiento: 
 
     Las políticas de la empresa se ven reflejadas en el resultado de este indicador con un 
comportamiento decreciente situación que es positiva ya que reduce la necesidad de fondos a corto 
plazo, brindando flexibilidad para la operatividad del negocio. La política de pago de pasivos es 








     El indicador muestra un decrecimiento constante lo que confirma el mayor poder del dinero 
propio antes que tercerizado.  Este comportamiento es adecuado y representa una fortaleza que 
permite garantizar el pago de los compromisos adquiridos permitiendo a la empresa mantener una 







Rotación de Activos Fijos: 
 
     La rotación de los activos fijos permite analizar su relación con las ventas, determinando su 
incidencia.  Los resultados muestran un crecimiento constante del indicador lo que confirma que 
los productos confeccionados son del interés del mercado. 
 
 
 Pasivo total 100.469,39  
Activo total 211.962,87  
.=.= .= 0,47   RAZON DE ENDEUDAMIENTO 
 Pasivo total 100.469,39  
Patrimonio total 111.493,48  
.=.= .= 0,90   APALANCAMIENTO EXTERNO
 Ventas 443.547,00  
Activo fijo 40.895,05    






Rotación de Cuentas por Cobrar: 
 
     El indicador muestra un comportamiento variable experimentando un notable crecimiento. Esta 
situación determina que la empresa no reconoce la importancia de la fijación de condiciones claras 
en cuanto a políticas de crédito ya que estas afectan su liquidez inmediata y puede comprometer el 







Plazo promedio de cuentas por cobrar: 
 
     Los resultados. Al igual que el indicador de rotación de cuentas por cobrar, se observa un 
crecimiento acelerado, lo que indica que las políticas de crédito no han sido revisadas. 
     Los resultados en el análisis con razones financieras, permite obtener las siguientes 
conclusiones: 
 
• La empresa mantiene una liquidez mayor a los compromisos de pago adquiridos, situación 
que genera recursos improductivos. 
• La empresa mantiene un decrecimiento en el impacto del pasivo lo que permite contar con 
fuentes de financiamiento para proyectos de desarrollo. 
• La empresa ha revisado no ha implementado políticas de crédito con la finalidad de reducir 
los días de cobranza que pueden afectar su liquidez 
• La empresa mantiene índices de rentabilidad positivos aun cuando no ha dispuesto 
inversión en activos fijos que pueden mejorar la productividad y tampoco ha invertido en 




 Ventas 443.547,00  
Promedio de CxC 77.848,60    
.=.= .= 5,70  ROTACION DE CUENTAS X COBRAR
 360 días 360,00     
Rotacion de C x Cobrar 5,70          





Rotación de Cuentas por Pagar: 
 
     El indicador de rotación de cuentas por pagar, nos permite conocer el movimiento en la cuenta 
que se aproxima a 4 veces por año para el pago de proveedores, lo que reflejaría un tiempo extenso 
en el pago de la deuda y que puede generar un  riego de abastecimiento por deudas contraídas con 







Plazo promedio de Cuentas por Pagar: 
 
     El indicador muestra que para el pago a proveedor la empresa espera el pago de sus clientes 
situación optima siempre que su gestión de cobro sea buena, sin embargo los indicadores de cobro 
de la empresa reflejan falencias en sus procesos haciendo que se extienda nuestro plazo de dos a 











Compras 312.179,99   
Promedio de CXP 71.210,03     
.=.=ROTACION DE CUENTAS X PAGAR .= 4,38     
 
 360 días 360,00  
Rotacion de C x Pagar 4,38       
.=.=PLAZO PROMEDIO DE C X PAGAR .= 82,12   
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Tabla No. 23 
 Razones Financieras 
 









Activos Corrientes 129.677,17   151.708,69   173.063,43   
Pasivos Corrientes 77.801,10     85.142,64     89.699,05     
Efectivo en caja y bancos 8.199,78       10.684,51     11.357,45     
Pasivos Corrientes 77.801,10     85.142,64     89.699,05     
129.677,17   151.708,69   173.063,43   
77.801,10     85.142,64     89.699,05     
Activo Corriente - Inventarios 59.430,30     75.951,76     89.206,05     
Pasivos Corrientes 77.801,10     85.142,64     89.699,05     
Uti lidad Neta 9.636,13       7.532,39       10.723,16     
Activo Total 198.786,69   206.710,98   213.958,48   
Uti lidad Neta 9.636,13       7.532,39       10.723,16     
Patrimonio Total 94.533,55     103.029,55   114.505,94   
Uti lidad Neta 9.636,13       7.532,39       10.723,16     
Ventas 316.078,00   399.954,00   443.547,00   
Uti lidad Neta 9.636,13       7.532,39       10.723,16     
Capital 80.500,00     80.500,00     80.500,00     
Pasivo total 104.253,14   103.681,43   99.452,53     
Activo total  198.786,69   206.710,98   213.958,48   
Pasivo total  104.253,14   103.681,43   99.452,53     
Patrimonio total 94.533,55     103.029,55   114.505,94   
Ventas 316.078,00   399.954,00   443.547,00   
Activo fi jo 69.109,52     55.002,28     40.895,05     
Ventas 316.078,00   399.954,00   443.547,00   
Promedio de CxC 51.230,52     65.267,25     77.848,60     
360 días 360,00           360,00           360,00           
Rotacion de C x Cobrar 6,17               6,13               5,70               
Compras 274.242,93   270.127,21   312.179,99   
Promedio de CXP 62.270,10     68.851,97     71.210,03     
360 días 360,00           360,00           360,00           
Rotacion de C x Pagar 4,40               3,92               4,38               
ROTACION DE CUENTAS X PAGAR= .= .= 4,40             .= 3,92             .= 4,38             
PLAZO PROMEDIO DE C X PAGAR= .= .= 81,74           .= 91,76           .= 82,12           
RENDIMIENTO SOBRE EL CAPITAL= 0,12             
ROTACION DE ACTIVOS FIJOS= 4,57             .=
APALANCAMIENTO EXTERNO= 1,10             .=
ROTACION DE CUENTAS X COBRAR= 6,17             .=
ROA = 0,05             .= .=
PRUEBA ACIDA= 0,76             
MARGEN DE UTILIDAD NETA= 0,03             .= .=
ROE= 0,10             
INDICES CUENTAS
2011 2012
.= 0,13             
CAPITAL DE TRABAJO = Activos Corrientes - Pasivos Corrientes .= 66.566,06   
LIQUIDEZ INMEDIATA = .= .= 0,11             
.=
.= 1,78             .= 1,93             
.= 0,13             
RAZON CORRIENTE = 1,67             .= .=
.= 51.876,07   .= 83.364,38   
.= .= .= 0,89             .= 0,99             
.= 0,09             .= 0,13             
.= 0,04             .= 0,05             
.= .= .= 0,07             .= 0,09             
PLAZO PROMEDIO DE C X COBRAR= .=
.= .= 0,50             
.= .= 7,27             
.= 58,35           .= 58,75           
RAZON DE ENDEUDAMIENTO = 0,52             .=
.= 63,18           
2010
AÑOS
.= 10,85           
.= .= 6,13             .= 5,70             
.= 0,46             
.= .= 1,01             .= 0,87             




3.5  Estado de Origen y Aplicación de fondos 
 
Tabla No. 24  
Estado de Origen y Aplicación de Fondos 
 
Elaborado por: Los Autores 
 
Tabla No. 25  
ariaciones de Fuentes y Aplicación de Fondos en relación al Capital de Trabajo Neto 
 
       Elaborado por: Los Autores 
 
10.684,51      
14.107,23    
INCREMENTO DE CUENTAS POR PAGAR 2.358,06      
665,42         
INCREMENTO DE PARTICIPACION DE TRABAJADORES 708,55         
INCREMENTO DE IMPUESTO A LA RENTA 824,37         
INCREMENTO DE RESERVAS 753,24         
7.532,39      
INCREMENTO DE UTILIDAD DEL EJERCICIO 3.190,77      
TOTAL FUENTE DE FONDOS 30.140,04    
12.581,35    
8.100,45      
8.785,31      
TOTAL USO DE FONDOS 29.467,11    
672,93            
11.357,44    EFECTIVO AL FINAL DEL PERIODO 
EMPRESA COIVESA S.A.
ESTADO DE ORIGEN Y APLICACIÓN DE FONDOS
VALORADO EN USD
USO DE FONDOS 
INCREMENTO DE CUENTAS POR COBRAR
INCREMENTO DE INVENTARIOS DE MATERIA PRIMA
DIMINUCION DE PRESTAMOS BANCARIOS LARGO PLAZO
ADICION AL EFECTIVO 
EFECTIVO AL INICIO DEL PERIODO 
FUENTE DE FONDOS 
DISMINUCION DEL ACTIVO FIJO
INCREMENTO DE OBLIGACIONES CON ADM. TRIBUTARIA 
INCREMENTO DE UTILIDADES RETENIDAS
66.566,06      
DISMINUCION DEL ACTIVO FIJO 14.107,23      
AUMENTO DE RESERVA 753,24            
AUMENTO DE UTILIDADES RETENIDAS 7.532,39        
AUMENTO DE UTILIDAD DEL EJERCICIO 3.190,77        
TOTAL FUENTE DEL PERIODO 25.583,63      
USO DE FONDOS (UF)
DISMINUCION DE PRESTAMO BANCARIO LARGO PLAZO 8.785,31        
TOTAL USO DE FONDOS 8.785,31        
16.798,32      
CAPITAL DE TRABAJO NETO AL FINAL DEL PERIODO 83.364,4        
ADICION DE CAPITAL NETO DE TRABAJO 
CAPITAL DE  TRABAJO NETO AL INICIO DE PERIODO 
FUENTE DE FONDOS (FF)
VALORADO EN USD
EMPRESA COIVESA S.A.
VARIACIONES DE FUENTES Y APLICACIÓN DE FONDOS
EN RELACION AL CAPITAL DE TRABAJO NETO 
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3.6  Cambios de fuentes y usos de fondos que inciden en el capital de tratamiento 
 
Tabla No. 26  
Variaciones de Fuentes y Usos 
 
Elaborado por: Los Autores 
 
 
     El estado de fuentes y usos del efectivo, señala claramente las fuentes u origen de los fondos 
que la empresa tuvo durante el periodo indicado, y las aplicaciones o usos que se dieron a los 
recursos. Como principales fuentes tenemos a la disminución de activos por efecto de la 
depreciación, lo que demuestra que no se hecho nuevas adquisiciones en  maquinaria y equipo para 
hacer frente al posible incremento de las ventas en el futuro.  
 
VARIACIÓN
2011 2012 FUENTE & USOS
ACTIVO CIRCULANTE
Caja y bancos 10.684,51          11.357,45          
Ctas. Y Dcto. a Cobrar 65.267,25          77.848,60          12.581,35        
Inv. Materias primas 75.756,93          83.857,38          8.100,45          
ACTIVO FIJO
Inmovilizaciones financieras 55.002,28          40.895,05          14.107,23        
     
TOTAL ACTIVOS 206.710,98        213.958,48        
PASIVO CIRCULANTE
Ctas. y Dctos. a Pagar Proveedo. 68.851,97          71.210,03          2.358,06          
Obligaciones con Adm. Tributaria 12.163,01          12.828,43          665,42             
Participación utilidades 15% 1.749,01            2.457,56            708,55             
Impuesto a la renta 2.378,65            3.203,02            824,37             
PASIVO LARGO PLAZO
Préstamo Bancario 18.538,80          9.753,48            8.785,31          
TOTAL PASIVO 103.681,43        99.452,53          
PATRIMONIO
Capital social pagado 80.500,00          80.500,00          
Reservas 2.495,70            3.248,94            753,24             
Utilidades retenidas 12.501,46          20.033,85          7.532,39          
Utilidad del ejercicio 7.532,39            10.723,16          3.190,77          
TOTAL PATRIMONIO 103.029,55        114.505,94        
TOTAL PASIVO+PATRIMONIO 206.710,98      213.958,48      





     Las otras fuentes en montos más pequeños, han provenido de proveedores y de las utilidades 
acumuladas y de la utilidad del ejercicio que como política de la empresa se han vuelto a reinvertir.  
 
    En las aplicaciones o utilización de fondos, han servido para incrementar la cartera, los 
inventarios y pagar obligaciones de largo plazo, esto demuestra que la gestión financiera no ha sido 
tan  acertada, en desviar recursos para obligaciones que ya están negociadas a largo plazo. Este 
efectivo podía haber sido utilizado en incrementar los activos corrientes para mejorar las ventas, o 
colocar este efectivo en inversiones temporales para que generen una mayor rentabilidad.   
 
3.7 Análisis específico a los procesos de la empresa 
 
     Una vez analizada la empresa de manera general, su estudio permitió identificar procesos 
necesarios de revisar con el objetivo de verificar falencias que pueden dar origen a propuestas 
viables que mejoren su rendimiento. Para ello, se ha establecido el siguiente modelo de revisión el 
cual se describe en el siguiente organizador gráfico: 
 
 
• Registro Contable 
Tabla No. 27  
Registro Contable 
Nº UNIDAD RESPONSABLE ACTIVIDAD/OPERACIÓN 
1 Gerente de Área 
Presentar la documentación que justifique 
a cada movimiento y transacción realizada 
2 Gerencia Financiera 
Verificar la información y asignar a 
responsables 
3 Asistentes contables 
Registrar los movimientos acorde a las 
normas establecidas 
4 Contador 
Verificar los asientos registrados y 
autorizarlos 
5 Contador 
Emitir el libro diario, mayor, 
comprobación y balances 
6 Gerente Financiero Aprobar los balances y registrarlos 
7 Gerente General 
Analizar el desempeño de la empresa para 
establecer las decisiones requeridas 
 
       Fuente: COIVESA S.A, Flujo de Procesos, 2013 
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Gráfico No. 15  
Registro Contable 




Elaborado por: Talento Humano Responsable: 
Fecha: 26/04/2010 Fecha: 





Tabla No. 28  
Pago 
Nº UNIDAD RESPONSABLE ACTIVIDAD/OPERACIÓN 
1 Gerente Financiero 
Revisar los pagos pendientes a la fecha de 
vencimiento y generar el pago acorde a las 
políticas 
2 Gerente General 
Firmar y aprobar el pago en base a revisión 
del presupuesto 
3 Gerente Financiero Notificar al proveedor el retiro del pago 
4 Gerente general Registrar pago y proceder al registro contable 
Fuente: COIVESA S.A, Flujo de Procesos, 2013 
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Gráfico No. 16  
Pagos 
 COIVESA S.A 
Proceso: Gráfico 
Nombre: Pago de Obligaciones 
 
Elaborado por: Talento Humano Responsable: 
Fecha: 26/04/2010 Fecha: 





Tabla No. 29  
Tributación 
Nº UNIDAD RESPONSABLE ACTIVIDAD/OPERACIÓN 
1 Gerente Financiero Presupuestar las obligaciones tributarias 
2 Gerente General 
Aprobar el presupuesto de obligaciones 
tributarias 
3 Gerencia Financiera 
Establecer el pago de las obligaciones 
acorde a las fechas establecidas 
4 Gerencia Financiera 
Llevar un registro acorde al pago de las 
obligaciones tributarias 
 
Fuente: COIVESA S.A, Flujo de Procesos, 2013 
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Gráfico No. 17  
Tributación 




Elaborado por: Talento Humano Responsable: 
Fecha: 26/04/2010 Fecha: 
Fuente: COIVESA S.A, Flujo de Procesos, 2013
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     Analizando los procesos de administración se observa que la empresa no dispone de un 
presupuesto interno para regular sus gastos, situación que no permite identificar si estos se 
encuentran dentro de rangos aceptados. En base a los resultados, la empresa no establece 
proyecciones que le permitan determinar su rendimiento a futuro, aspecto que determina una 
administración sin planificación que afecta su rendimiento.  
 
Gastos de Mantenimiento: 
 
     La empresa no dispone de una política de manteniendo de sus equipos, generando riesgos en 
cuanto a su operatividad. Los gastos incurridos mostrados en los balances se enfocan a gastos para 





     Para sus operaciones internas la empresa dispone en la actualidad de una caja chica destinada a 
cubrir los gastos inmediatos que se generen en los procesos administrativos y productivos. La caja 
mantiene un saldo de 500 USD y es administrada por el personal de finanzas, siendo autorizados 
los siguientes egresos: 
 
• Movilización del personal para trámites. 
• Compra de insumos faltantes cuyo valor sea inferior a 300 usd 
• Pago de fletes para entregas 
• Copias e impresiones (Fuera de la Oficina) 
• Gastos varios autorizados. 
 
      
     La reposición de la caja chica se realiza de manera mensual o si los fondos son menores a 100 
USD producto a gastos inesperados. El registro se realiza en base a facturas de respaldo por cada 




     Si bien es cierto, es responsabilidad del área financiera realizar el arqueo de caja, este no se 
realiza mensualmente, encontrando que no todos los gastos tienen un respaldo de facturas que los 
justifiquen.     En algunos casos se encontraron documentos llenados a mano justificando gastos, en 
otros recibos de caja no son autorizados por el SRI. 
 
     El proceso de recuperación de la caja chica no se realiza previo a la justificación de los gastos, 
situación que representa un aspecto que puede dar origen a desfalcos, no teniendo un mayor control 
sobre ellos. 
 
     El estudio reveló las siguientes debilidades: 
 
• No existen presupuestos que respalden los gastos incurridos 
• No existen estudios de escenarios posibles a presentarse 
• No existe un buen control en el gasto y abastecimiento de la caja chica 
• Se ha incluido en los rubros de caja chica la compra de insumos de producción lo cual 
desvirtúa su concepto y permite observar problemas en la planificación de la producción. 
 




     Las compras de insumos no responden a procesos técnicos de compra. Se establecen mediante 
requerimientos y pedidos sin sustento. Esta situación genera un sobre abastecimiento de unos 
productos y desabastecimiento de otros. No se mantiene un control en cuanto al uso y 
requerimiento de materias primas acorde el plan de producción situación que explica el incremento 




      La empresa no dispone de un método de inventario definido totalmente. Se observa 
movimientos de FIFO y Promedio, situación que les impide definir un costo real por producto. De 
igual manera, la empresa no dispone de un sistema de control de inventario físico por lo que no se 
conoce si existen diferencias de stock frente a la información disponible en el sistema interno.  Esta 
situación a su vez no permite manejar procesos de abastecimiento controlados con órdenes de 




     Los procesos actuales, generan los siguientes riesgos: 
 
• Daños en el stock 
• Paralización de la producción por desabastecimiento de productos 
• Costos por mantenimiento del inventario 





      El sistema de producción utilizado por la empresa se basa en órdenes determinadas acorde 
pedidos establecidos. Esta situación es correcta debido a que sus pedidos manejan volúmenes 
requeridos por la demanda permitiendo establecer un sistema de costeo especializado. Sin embargo, 
se han detectado las siguientes debilidades: 
 
• Las órdenes de producción no disponen de un buen sistema de costo de las materias primas 
afectando la fijación real del precio. 
• No existe una planificación de las órdenes de producción lo que impide mantener un 
sistema de abastecimiento adecuado, generando demoras en la producción. 
• La capacidad instalada genera cuellos de botella en el armado de las prendas, aspecto que 






     La empresa no mantiene un sistema de stock de pedidos pendientes de entrega lo que genera 
demoras que afectan la relación con los clientes.  La entrega final al cliente es directa, no 
demandando de sistemas de distribución sofisticados, pero no dispone de un sistema de control que 








3.7.3 Procesos de Mercado 
 
     La empresa no dispone de un presupuesto de mercadeo que determine con claridad las acciones 
necesarias para mejorar la promoción y publicidad de sus productos. Con el objetivo de reducir 
costos, la empresa optó por una reducción de los presupuestos de este rubro, sin embargo esta 
medida afecta a su posicionamiento y limita su capacidad de crecimiento. 
 
     La falta de presupuestos definidos ha afectado la consolidación de un plan de mercadeo, el cual 
afecta la posibilidad de incrementar las ventas. En base a lo expuesto se considera un error haber 
reducido el gasto en este rubro, siendo un requerimiento necesario más aun cuando producto de las 
medidas arancelarias fijadas por el gobierno se ha incentivado la inversión en el sector dando lugar 
al crecimiento de la competencia. 
 
 





     La empresa no tiene políticas definidas de otorgamiento de crédito, situación que afecto la 
capacidad de cobro en el 2011. Esta situación limitó el crédito en el 2012 lo que redujo la 
concentración de las cuentas por cobrar. 
 
     La falta de políticas de crédito afecta la comercialización ya que en ocasiones se entrega crédito 
a montos de venta pequeños y se limita a clientes frecuentes. Esta situación atenta contra la 
liquidez y limita el crecimiento de mercado. 
 
     Los créditos otorgados han sido el resultado de solicitudes aprobadas por los clientes, sin mayor 




     Los procesos de contabilidad no demuestran mayor problema. La empresa mantiene un sistema 
de registro de transacciones durante los 3 primeros días después de ejecutarse. Esta situación ha 




     El principal problema determinado es la falta de registros de sustento para las transacciones, 
principalmente en los egresos de caja chica los cuales no cuentan con documentos que justifiquen 




     Debido a la falta de políticas de otorgamiento de crédito, el proceso de cobranzas ha mantenido 
un menor rendimiento como fue evidente en el análisis con razones financieras. Su desarrollo no 
cuenta con procesos definidos, situación que limita la capacidad del personal a cargo en el control 
de cumplimiento de pago por parte de los clientes.  Los procesos actuales facultan a generar 




     La empresa no dispone de procesos que den lugar a presupuestos internos. Esta situación afecta 
el control del gasto y el cumplimiento de los ingresos previstos. No permite establecer limitantes a 
la gestión, impidiendo que se establezcan parámetros para determinar si los resultados alcanzados 
están relacionados a los esperados. 
 
     La falta de presupuestos internos es una de las principales debilidades de la empresa, afectando 
la organización y control interno. 
      
     El estudio desarrollado permite formular las siguientes conclusiones: 
 
• Pedidos sin relación a la planificación de producción.  
• Stock de productos sin rotación generan costos de mantenimiento. 
• Desabastecimiento de productos genera compras pequeñas a precios más altos sin 
beneficio de descuentos por volumen. 
• La empresa no aplica sistema de inventarios definidos lo que afecta la fijación del costo de 
sus productos. 
• El sistema de producción no cuenta con un costo real de sus materias primas. 
• No existe control en el cumplimiento de entregas de los productos terminados. 
• La empresa no cuenta con presupuesto establecido para el mercadeo, afectando el 
posicionamiento en el mercado. 
• La empresa no dispone de un modelo de gestión para el otorgamiento de crédito, elevando 
las cuentas por cobrar. 
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• Los registros de contabilidad no tienen sustentos principalmente en los egresos de caja 
chica, lo que da lugar a posibles usos inadecuados de los recursos. 
• No cuenta con sistemas de cobranzas definidos, principalmente por la falta de políticas en 
el otorgamiento de créditos. 
• La empresa no dispone de presupuestos internos que limiten el gasto y determinen si los 







PROPUESTA DE MEJORA DE LA GESTIÓN FINANCIERA DE LA EMPRESA 
COIVESA  
 
     El mejoramiento de la gestión financiera se fundamenta en presentar alternativas que reduzcan 
los gastos y costos actuales, permitiendo mayor control por parte de sus responsables en el 
cumplimiento de cada uno de los procesos establecidos.  De igual manera se busca definir 
instrumentos que faculten el control interno, esto conlleva que cada gasto se encuentre debidamente 
presupuestado permitiendo mantener niveles de rentabilidad acorde a objetivos requeridos para 
alcanzar un desarrollo sostenido y sustentable. 
 
      Finalmente, es fundamental establecer alternativas que incentiven a la demanda, mejorando la 
capacidad de ingresos factor que es elemental para alcanzar mayor rentabilidad necesaria para 
mantener activa a la empresa y competitiva en el mercado. 
 
      Bajo estas circunstancias, la propuesta ha sido clasificada en dos macro procesos los cuales se 
describen en el siguiente gráfico: 
Gráfico No. 18  
Estructura de la Propuesta 
 









     Incorporar técnicas internas a los procesos para disponer de los menores costos y gastos 
incurridos en los procesos de producción a fin de permitir manejar el mayor nivel de rentabilidad 




     La propuesta esta direccionada a solventar los problemas identificados en el análisis financiero 
realizado, en donde se observó que la empresa no trabaja con presupuestos definidos en sus áreas.  
De igual manera no cumple con procesos eficientes de control en el abastecimiento y 
almacenamiento de materias primas elevando los costos de producción e impidiendo tener un valor 
real por orden de producción. 
 
     Establece además cambios en las políticas de gestión referentes al crédito y cobranzas evitando 
generar riesgos a la liquidez en base a la generación de cartera incobrable.  Finalmente, define 
procesos adecuados para el manejo y reposición de las cajas chichas para evitar egresos sin 
sustento que den lugar a fugas de capital. 
 
4.1.3 Descripción de la propuesta 
 
a) Período de planeación 
 
     En la actualidad la empresa no dispone de una visión del comportamiento futuro de sus 
resultados, lo que le impide controlar su cumplimiento. Por esta razón es necesario desarrollar un 
presupuesto que permita controlar toda transacción en el futuro controlando los niveles de 
rentabilidad que se espera obtener. El desarrollo del presupuesto permitirá realizar ajustes y tomar 
dediciones que permitan alcanzar los objetivos esperados. 
. 





     A continuación se establece la técnica aplicada a los resultados reales para determinar el 





       
Aplicación a los ingresos obtenidos por ventas: 
 
Tabla No. 30  











VALORES X2 Y2 XY
2010 1 316,078.00                   1 99,905,302,084.00       316,078.00       
2011 2 399,954.00                   4 159,963,202,116.00     799,908.00       
2012 3 443,547.00                   9 196,733,941,209.00     1,330,641.00    
Promedio 2 386,526.33                  4.67               152,200,815,136.33   815,542.33      
Suma 6 1,159,579.00              14.00            456,602,445,409.00   2,446,627.00  
COVARIANZA SXY 42,489.67                     
VARIANZA S²Y 0.67                                
FACTORES PARA LA ECUACION 
b 63,734.50     
a 259,057.33   
AÑO
 Elaborado por: 
      
     Con la ecuación resultante y = 63735x + 259057, se procedió a la proyección de ingresos 
obteniendo los siguientes resultados:
                                
 
 

















Tabla No. 31  
Proyección de Ingresos 






      









Tabla No. 32  
Ecuaciones para la proyección 
Cuenta Ecuación 
Ventas Netas y = 63735x + 259057 
Costo de Ventas y = 50042x + 157481 
Gastos de Ventas y = 372x + 3498,7 
Gastos de 
Administración 
y = 13515x + 80927 
Gastos Financiero y = -828,78x + 4032,54 
                                      Elaborado por: Los Autores 
 
     El resultado de la proyección, permite obtener el presupuesto a incurrirse: 
 
Tabla No. 33  
Presupuestos del Estado de Pérdidas y Ganancias sin la propuesta 
Elaborado por: Los Autores 
      
      El presupuesto realizado se presenta como crecimiento normal de la empresa si contará con la 
suficiente maquinaria y equipo para incrementar la producción.  Le permite conocer el posible 
comportamiento de las cuentas en el futuro, brindando información necesaria para determinar 
acciones que les permita cumplir con los objetivos esperados.  
 
      El control a efectuarse en base a los resultados debe comparar el valor real con el valor 
presupuestado estableciendo las variaciones incurridas para determinar si los resultados han sido 
adecuados. 
2013 2014 2015 2016 2017
USD USD USD USD USD
Ventas Netas 513,997.00 577,732.00 641,467.00 705,202.00 768,937.00
Costo de Ventas 357,649.00 407,691.00 457,733.00 507,775.00 557,817.00
Utilidad Bruta en Ventas 156,348.00 170,041.00 183,734.00 197,427.00 211,120.00
Gastos de ventas 4,986.70 5,358.70 5,730.70 6,102.70 6,474.70
Gastos de administración 134,987.00 148,502.00 162,017.00 175,532.00 189,047.00
Utilidad  operacional 16,374.30 16,180.30 15,986.30 15,792.30 15,598.30
Gastos financieros 717.42 0.00 0.00 0.00 0.00
Utilidad antes participación 15,656.88 16,180.30 15,986.30 15,792.30 15,598.30
Participación util idades 15% 2,348.53 2,427.05 2,397.95 2,368.85 2,339.75
Utilidad antes de impuestos 13,308.35 13,753.26 13,588.36 13,423.46 13,258.56
Impuesto a la renta 2,927.84 3,025.72 2,989.44 2,953.16 2,916.88










     Las presentes políticas pueden implementarse para mejorar la gestión de los presupuestos en la 
empresa. 
 
• Estandarizar la información financiera que forma parte del presupuesto de la compañía, lo 
conformarán los estados financieros proyectados y flujos de caja. 
 
• Elaborar presupuestos trimestrales y anuales, el presupuesto anual a partir del mes de 
septiembre.  Cada área de la compañía, debe elaborar su presupuesto individual, para 
luego consolidarlos en un presupuesto global, el cual será aprobado por La Junta General 
de Socios, hasta el mes de noviembre. 
 
• Informar que los ingresos y gastos presupuestados de cada una de las áreas de la 
compañía, deberán tener todos los soportes necesarios que cumplan con sus objetivos. 
 
• Informar cada dos meses a la Junta General de Socios, sobre el cumplimiento de la 
información presupuestada, conteniendo los respectivos análisis, comparaciones, 
observaciones y recomendaciones. 
 
• Analizar las inversiones presupuestadas a realizarse, deben ser necesarias para la 
compañía, para incrementar su eficiencia, reducir sus gastos e incrementar sus ingresos. 
 
 
b) Control de Abastecimiento de Materias Primas e Inventarios: 
 
      Como se determinó en el análisis desarrollado, en la actualidad la empresa no ha establecido 
procesos de abastecimiento mediante la aplicación de técnicas requeridas, aspecto que genera sobre 
y desabastecimiento de insumos incurriendo en costos innecesarios. 
 
     Para solventar este inconveniente, la propuesta desarrollada considera fundamental la utilización 
del Orden Económica de Pedido OEP la cual determina el menor costo posible para determinar la 










R: Cantidad de unidades requeridas por periodo 
S: Costo de Pedir del Inventario 
C: Costo de mantenimiento de inventarios por unidad de periodos 
 
 
      El cálculo de OEP o CEP (Costo Económico de Pedido) determinará el lote de cada materia 
prima, minimizando los costos de pedido y mantenimiento del inventario. Para demostrar su 
utilización se ha procedido a realizar la siguiente aplicación: 
 
Tabla No. 34  
Cálculo de la OEP 
 
 




confección de pantalón 
Costo Unitario (m) 6,80                                    
Costo de orden o pedido 12,50                                  
Costo de mantenimiento 1,00                                    








Costo anual de 








Costo anual de 
mantenimiento 
(5) * (6)
Costo total (4) 
+ (7)
8.000             1 12,5 12,50                   4.000,00     1,00                       4.000,00          4.012,50      
4.000             2 12,5 25,00                   2.000,00     1,00                       2.000,00          2.025,00      
2.667             3 12,5 37,50                   1.333,33     1,00                       1.333,33          1.370,83      
2.000             4 12,5 50,00                   1.000,00     1,00                       1.000,00          1.050,00      
1.000             8 12,5 100,00                 500,00        1,00                       500,00             600,00         
800                10 12,5 125,00                 400,00        1,00                       400,00             525,00         
727                11 12,5 137,50                 363,64        1,00                       363,64             501,14         
615                13 12,5 162,50                 307,69        1,00                       307,69             470,19         
571                14 12,5 175,00                 285,71        1,00                       285,71             460,71         
471                17 12,5 212,50                 235,29        1,00                       235,29             447,79         
444                18 12,5 225,00                 222,22        1,00                      222,22             447,22         
421                19 12,5 237,50                 210,53        1,00                       210,53             448,03         
400                20 12,5 250,00                 200,00        1,00                       200,00             450,00         
381                21 12,5 262,50                 190,48        1,00                       190,48             452,98         
364                22 12,5 275,00                 181,82        1,00                       181,82             456,82         
  
 
      
     El cálculo de la OEP determina que deben realizarse 
conforme se muestra el cuadro desarrollado. Esta situación determina una eficiencia en la 
administración del inventario, buscando siempre el costo más bajo. Por lo tanto, su aplicación 
garantizara un adecuado abastecim
requeridas para las órdenes de producción sin mantener inventario sin uso.   
 
     Para un manejo adecuado del abastecimiento, se propone además generar un stock de seguridad 
el cual establece un mínimo de materias prim
con la orden económica de pedido tenemos que al ser necesario 18 pedidos al año para el número 
de 360 días año nos da una frecuencia de 20 pedidos al año, para conocer los niveles 
garantizar la línea de producción y no generar gasto con el mantenimiento de las materias primas  
utilizaremos para el cálculo  la 












DESVIACION ESTÁNDAR  =  




18 pedidos para obtener el menor costo, 
iento en la empresa, disponiendo de las materias primas 
   
as necesario en bodega,  relacionado de igual manera 
desviación estándar conforme el siguiente procedimiento.
 
Tabla No. 35  
Cálculo del Stock de Seguridad 
 
CEP= 447,21  
Cantidad Cantidad - Promedio Cantidad 2
220 223.71 -                      50,048.08                  
717 273.29                       74,685.08                  
232 211.71 -                      44,822.94                  
674 230.29                       53,031.51                  
323 120.71 -                      14,571.94                  
232 211.71 -                      44,822.94                  
708 264.29                       69,846.94                  
              444   SUMA                 351,829.43   
Raiz ( X-X2)/N  =    50,261.35                  
Raiz (26,610.82)  =                            
óptimos para 
 
 224  
125 
 
    Tomando el promedio como base para mi stock de seguridad, el cálculo de los rangos máximos y 
mínimos del stock de seguridad, está dada por la diferencia obtenida en la desviación estándar, lo 
que nos da los siguientes resultados: 
 
Tabla No. 36  
Rangos del Stock de Seguridad 
 
 
                                   Elaborado por: Los Autores 
    
   En el ejemplo desarrollado, el stock de seguridad de la tela Pelón será entre un máximo de 
inventarios de 668 unidades a un mínimo de 220 unidades, lo que representa que al mantener un 
valor menor de unidades a 220 será necesario realizar un nuevo pedido garantizando un 
abastecimiento eficiente a las órdenes de producción sin necesidad de incurrir en gastos 
innecesarios. 
 
     Para que las técnicas expuestas puedan desarrollarse de manera apropiada se han establecido 
ciertos procesos complementarios que se describen a continuación: 
 
Políticas de inventario: 
 
• Mantener una adecuada clasificación de productos en la bodega, minimizando cualquier 
tipo de error al momento de cuadrar los inventarios, ya que facilitará  la identificación 
oportuna y precisa de los mismos.  
• Establecer cuándo y cuánto reponer los inventarios, para minimizar los costos en base del 
cálculo de la OEP y Stock de Seguridad. 
• Autorizar la salida y entrada de los inventarios de productos por el Gerente General.  El 
encargado de bodega debe registrar dichos movimientos. 
• Determinar si el inventario que ingresa se encuentra en óptimas condiciones (Bodeguero). 
• Realizar toma física de inventarios, cada mes, conjuntamente con el área de ventas. 
Rango Mayor Promedio + Desviación Estándar
Promedio Promedio
Rango Menor Promedio - Desviación Estándar
Rango Mayor 444  +  224 =  668
Promedio 444
Rango Menor 444  -  224 =  220
 Selección de los Inventarios:
 
      La selección de proveedores es fundamental para garantizar materias prima
se indicó anteriormente, esta selección incluye proveedores nacionales e internacionales y se 
efectuará acorde a los siguientes parámetros:
 
• Análisis de las Cuentas que trabajan con el proveedor
• Análisis de Certificaciones de Calidad de 
• Análisis de Pruebas de calidad de las materias primas
• Verificación de las condiciones de pago del Proveedor
• Firma de Contrato de Servicio acorde a los pedidos definidos en la OEP.
 
 
Proceso de Compra de Materias Primas:
 
      Para mantener un registro de cada compra es necesario que se implemente una orden que 
detalla la cantidad, fecha, monto de compra y proveedor:











Gráfico No. 20  
Orden de Compra 
Los Autores 





Proceso de Abastecimiento o Adquisición: 
 
     El proceso para la adquisición de las materias primas requeridas se describe a continuación: 
 
Tabla No. 37  
Proceso de Adquisición Propuesto para Materias Primas 
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ASUNTO: ADQUISICIÓN/ABASTECIMIENTO DE 
MATERIAS PRIMAS 
Objetivo: Mantener la información de bodega actualizada y mantener el stock de las 




Responsable  Descripción 
1)  Importaciones 
Entrega listado de productos próximos a llegar en base de los 
pedidos realizados con el OEP 
2)  Bodeguero 




Recibe la mercadería  
4) 
 




Colocar el producto en lugares específicos  
6) 
 
Comunicar al departamento de importaciones que los 
productos llegaron en buen estado; y si existe algún 
inconveniente importaciones identifica el problema para 
encontrar una solución. 
7) Importaciones  
Entregar el listado de productos ingresados a la bodega para 
que el departamento de sistema proceda a ingresar al sistema 
para su posterior venta. 
8) Contabilidad  Archiva de listado de productos ingresados. 





Gráfico No. 21  
Adquisiciones 
 










Propuestas para la administración del Inventario 
 
      Definido el proceso de compra, se establece las técnicas necesarias para administrar 
internamente el inventario, en base al cumplimiento de los siguientes elementos: 
 
Valoración del Inventario 
 
     La valoración del Inventario permite conocer el costo de cada materia prima con exactitud, 
permitiendo determinar la rentabilidad en función del precio de venta fijado. La selección del 
método de valoración, debe mantenerse durante diferentes períodos contables, para que estos 
puedan ser comparados a fin de verificar el desenvolvimiento de la empresa.  
 
     Existen varios métodos de valoración sin embargo por las actividades de la empresa basadas en 
la producción se propone aplicar el método promedio por las siguientes razones: 
 
• Es fácil de calcular permitiendo disponer siempre los costos exactos de las materias primas 
utilizadas. 
• Establece el costo en base a las compras realizadas evitando que estos afecten al precio de 
venta. 
 
     Para su valoración,  se propone la utilización de un Kardex compuesto de los siguientes ítems: 
 
Artículo: Nombre de la materia prima 
Código: Número de Identificación de la materia prima 
Unidad: Cómo esta expresado la materia prima 
Cantidad Máxima: Dato Referencial para no tener más stock del necesario 
Cantidad Mínima: Dato Referencial para no quedarse desabastecido  











Tabla No. 38  
Formulario de Registro del Kardex 
 
Elaborado por: Los Autores 
 
 
Salida de materias primas 
 
     La salida se efectuará en función de la planificación aprobada por la Gerencia General en el plan 
de producción y deberá ser registrada en el Kardex señalado. 
 
 
Control de Otorgamiento de Crédito y Cobranzas: 
 
     En primera instancia, se propone las siguientes políticas de gestión del crédito y cobranzas: 
 
• Clasificar y calificar a los diferentes clientes de la empresa COIVESA S.A para determinar 
el tipo de crédito que puede entregarse 
• Implementar mecanismos internos y externos de recuperación de cartera. 
• Analizar el cupo máximo de crédito de cada cliente.  Las ventas no podrán exceder de ese 
monto. 
• Informar que el retraso en el pago de una factura, el cliente tendrá un recargo calculado, 
sobre el saldo impago a la máxima tasa de interés vigente por mora. 
• Informar a los clientes sobre los valores pendientes de pago, mediante vía telefónica. 
• Aplicar incentivos a los clientes por pronto pago de sus facturas. 
 
VALOR TOTAL CANTIDAD VALOR TOTAL
FECHA CONCEPTO
ENTRADAS SALIDAS SALDO











• Responsabilizar de los cobros a los vendedores, mensajeros y el departamento de cartera de 
la empresa. 
• Definir incentivos por las cobranzas efectuadas. 
 
 
     Para el cálculo del otorgamiento de crédito se establecerá el siguiente cálculo: 
 
 
Tabla No. 39  
Cálculo del Otorgamiento de Crédito 
Monto Anual de Compra Crédito 
Menos de 5000  USD  No Crédito 
Entre 5000 a 10000  USD  30 días 
Más de 10000 USD  60 días 
 
        Elaborado por: Los Autores 
 
 




















     Para mantener un proceso de cobranzas efectivo, se propone el cumplimiento del siguiente 
proceso: 
 
Tabla No. 40  
Proceso de Cobranzas 
Pág. 1 
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Realizar un análisis minucioso de los clientes solicitantes de crédito para 
determinar los montos de venta 
2) Cobranzas 
Minimizar el riesgo de las operaciones de crédito a fin de evitar la 
morosidad de los clientes. 
3) Cobranzas 
Mantener un registro actualizado sobre la cartera de clientes y determinar la 
antigüedad promedio de sus cuentas. 
4) Cobranzas Realizar un informe de las cobranzas realizadas 
5) Cobranzas 
Definir condiciones de pago conjuntamente con la aprobación de la 
Gerencia. 
6) Cobranzas Agilitar el cobro a los clientes de cartera vencida. 
7) Cobranzas 
Prestar atención en la recepción de efectivo a fin de evitar billetes falsos 
retenciones caducadas, o mal giro de cheques. 
8) Cobranzas Emitir informe de recaudos diarios a la Gerencia General. 
9) Contabilidad 
Recaudar y registrar los ingresos provenientes de ventas, cobros de cartera 
mediante la elaboración de los recibos de cobro. 
10) Contabilidad Depositar los valores recaudados en las cuentas bancarias de la empresa. 
11) Contabilidad 
Entregar en Contabilidad el informe recaudado, papeletas originales de 
depósito y demás documentos de soporte. 










Gráfico No. 22  
Cobranzas 
 
                     
  Elaborado por: Los Autores 
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     Para agilitar el proceso de cobranzas se propone establecer incentivos que motiven al personal a 
recuperar el dinero perteneciente a la empresa. Este incentivo será aplicado exclusivamente a las 
cobranzas que tengan un retraso en el pago de 90 días en adelante. 
El incentivo responderá a la siguiente tabla de pago: 
 
Tabla No. 41  
Incentivos de pago 
Demora Incentivo 
90 días  1% 
Entre 91 a 180 días 2% 
Más de 180 días 5% 
                                            Elaborado por: Los Autores 
 
 
     Las tasas se aplicarán sobre los montos recaudados y se liquidarán mensualmente. En su 
recuperación se incluyen las acciones legales emprendidas por la empresa. 
 
Control en el Manejo de Cajas Chicas 
 
     El mejoramiento en el manejo de las cajas chicas se establece mediante la fijación de procesos 
de cumplimiento. A diferencia de los procesos anteriores, estos no responden a procesos de cálculo 
para su cumplimiento. Se ha establecido una cobertura completa del proceso para garantizar su 
efectivo tratamiento: 
 
Reposición de Caja Chica: 
 
      La utilización de Caja Chica debe ser sustentada con facturas, notas de venta y tickets de 
máquinas registradoras, pero al momento de la reposición se deberá analizar adecuadamente el 









Tabla No. 42  
Reposición de Cajas Chicas 
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GUÍA DE PROCEDIMIENTOS   
AREA 
FINANCIERA 
ASUNTO: REPOSICIÓN CAJA CHICA 
Objetivo: Evitar malos manejos del efectivo y sustentar la información  
Número de 
Operación  
Responsable  Descripción 
1)  Asistente Contable 
Acumula todos los documentos que sustente el consumo del 
fondo. Consume hasta el 75% del total del fondo 
2)  Contador 
Revisar y realizar la contabilización de la documentación    
que  respalda la utilización del dinero de Caja Chica 
3) Asistente Contable 
Generar el comprobante de egreso por reposición del fondo  
y girar el respectivo cheque por el valor correspondiente 
4) Gerente General Recibe el cheque para su  aprobación y firma 
7) Asistente Contable 
Archivar el comprobante de egreso y los documentos que 
sustentaron la reposición del fondo de Caja Chica 
 


















Gráfico No. 23  
Reposición de Caja Chica 
 
 
     Elaborado por: Los Autores  
 
 







     Arqueo del fondo de caja chica.- El arqueo consiste en una inspección sorpresiva, al del fondo 
de caja chica, para apreciar la utilización que se da al efectivo destinado para este concepto. 
 
Tabla No. 43  
Arqueo de la Caja Chica 
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GUÍA DE PROCEDIMIENTOS   
AREA 
FINANCIERA 
ASUNTO: ARQUEO DEL FONDO DE CAJA CHICA 
Objetivo: Apreciar adecuadamente el manejo que se le da al efectivo 
Número de 
Operación  
Responsable  Descripción 
1)  Contador General  
Solicitar el dinero en efectivo del fondo, así como los  
documentos que sustenten la utilización de Caja Chica 
2)  Contador General 
Sumar y totalizar los valores en efectivo y documentos, en 
presencia  del custodio del fondo de caja chica. 
3) Contador General Elaborar el Acta de arqueo de Caja Chica 
4) Contador General Cotejar los saldos encontrados con el valor total del fondo 
5) Contador General 
Establecer diferencias, para cargar en cuenta: otros ingresos o 
cuentas por cobrar empleado 



















Gráfico No. 24  
Formulario para el Arqueo de la Caja Chica 
 
 

















Tipo Doc N° Doc Valor
Custodio Caja Chica Responsable del Arqueo
Subtotal de documentos Encontrados
TOTAL ENCONTRADO (Efectivo y Documentos)
TOTAL DEL FONDO DE CAJA CHICA
DIFERENCIAS (FALTANTES)
Subtotal en Monedas (1) Subtotal en Billetes (1)
Subtotal en efectivo encontrado (1+2)
VALORES EN DOCUMENTOS ENCONTRADOS
Concepto compra




VALORES EN EFECTIVO ENCONTRADOS
EFECTIVO - MONEDAS EFECTIVO - BILLETES
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Gráfico No. 25  
Arqueo de Caja Chica 
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     Los procesos empleados buscan optimizar los gastos internos reduciendo aquellos que se 
producen por falta de procesos y control. Mediante la aplicación de los procesos propuestos se 








               Elaborado por: Los Autores  
     
     
     Como se puede observar, la propuesta se enfoca a tres áreas de gestión que buscan mejorarse 








Mejoramiento del Control: 
 
     En primera instancia se busca mejorar el control en el gasto disponiendo de presupuestos 
definidos por cada cuenta a fin de que se orientar el adecuado uso de los recursos. La elaboración 
de presupuestos permitirá evitar gastos excesivos garantizando niveles requeridos de rentabilidad. 
 
Reducción de Costos y Gastos: 
      
     La reducción de los costos se basa en la optimización del proceso de abastecimiento mediante el 
uso de las OEP. De igual manera, evitar gastos innecesarios mediante un efectivo control del 
inventario en donde se evite mantener stock sin rotación generando pérdidas para la empresa. 
 
     En base a lo dispuesto, la cuenta de inventarios que registró un crecimiento en el período 
estudiado, busca su optimización, entendiendo que la aplicación de los procesos propuestos 
permitirá un ahorro en base de la eliminación del stock retenido sin rotación de la empresa, mismo 
que se describe a continuación: 
  
Tabla No. 44  
Reducción de Costos y Gastos 
 
                             Elaborado por: Los Autores  
 
 
     En promedio, la propuesta desarrollada basada en la OEP generará un ahorro en gastos de 
inventario del  24.14%. 
 
     Otro beneficio fundamental, en este caso con la adopción del método promedio es la fijación 
correcta del costo de compra, aspecto que en la actualidad no permite definir con exactitud la 






Inventarios 70,246.87 75,756.93 83,857.38
Inventario sin rotación 18,105.12 19,594.38 17,434.56
Tasa 25.77% 25.86% 20.79%
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Incentivar las Ventas y Garantizar la Liquidez 
 
     La propuesta basada en el control del crédito al cliente busca eliminar las Cuentas por Cobrar 
incobrables incentivando a los grandes clientes a optar por la empresa COIVESA S.A. en base al 
crédito recibido. El proceso de control sobre las cobranzas evitara afectar la liquidez transformando 
las Cuentas por Cobrar en recursos tangibles. 
 
4.3 Propuesta para el mejoramiento de los ingresos 
4.3.1 Objetivo 
 
     Las propuestas establecidas se basan en la optimización de los actuales recursos, aspecto que 
hace que su implementación sea necesaria. Sin embargo, estas propuestas no se enfocan a mejorar 
el ingreso dada a la capacidad de producción, aspecto que conlleva a la fijación de los siguientes 
objetivos: 
 
• Mejorar el conocimiento de la empresa mediante mejoramiento de los presupuestos de 
mercadeo 
• Incremento de la producción mediante la inversión en maquinaria 
 
4.3.2  Justificación 
 
Como justificación de los objetivos planteados se toma los datos obtenidos en el análisis financiero 
realizado, el cual reveló los siguientes aspectos: 
 
• La empresa dispone de capacidad de reinversión de las utilidades alcanzadas y de fuentes 
de financiamiento en instituciones bancarias producto de la política de pago. 
• La empresa se ha descuidado de la mercadotécnica, factor que afecta su posicionamiento 
en el mercado. 
• La empresa no ha realizado inversiones en activos fijos durante todo el período 2010-2012 






4.3.3 Descripción de la propuesta 
 
En primera instancia se propone realizar la siguiente inversión: 
Tabla No. 45  
Inversión en Maquinaria 
 
                             Fuente: Juki, 2013 
 
     La relación en la cantidad de máquinas presupuestadas se basa en la necesidad acorde a la 
fabricación entendiendo que las rectas generan en el proceso trabajo para el recubrimiento de la 
prenda.  El incremento en la maquinaria obliga a la empresa a incrementar la cantidad de personal, 
aspecto que en el período estudiado no había acontecido, sin embargo es fundamental para 
incrementar  la productividad.  
 
     También se establece el incremento en la materia prima requerida para la producción acorde a la 
maquinaria disponible. 
Tabla No. 46  
Inversión en materia prima 
 
                              Fuente: Tejidos Tela y Punto, 2013 
 
          Adicionalmente se establece un incremento de los gastos de publicidad acorde a la 
proyección realizada en un 120% los cuales se van a utilizar en procesos de publicidad buscando 
mejorar la difusión y posicionamiento de la empresa: 
 
Tabla No. 47  




Elaborado por: Los Autores 
Maquina Cantidad Valor Total
Recubridora Juki 16 1.300,00     20.800,00      
Recta Juki 5 560,00        2.800,00        
Total 23.600,00      
Maquina Cantidad Valor Total
Tela 950 44,21     42.000,00    
Pelòn 340 9,41       3.200,00      
Accesorios 220 5,45       1.200,00      
46.400,00    Total
2013 2014 2015 2016 2017
Gasto de Ventas 
presupuestado
4,986.70    5,358.70    5,730.70    6,102.70    6,474.70    
Gasto de Ventas 
Propuesto
10,970.74  11,789.14  12,607.54  13,425.94  14,244.34  
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Tabla No. 48  
Incremento - Rol de Pagos 
 
 Elaborado por: Los Autores 

















Personal de Producción 9 318.00       2,862.00    319.11       238.50   238.50   -       119.25        3,777.36              419.71                   45,328.36         
Supervisor 3 400.00       1,200.00    133.80       100.00   79.50     -       50.00          1,563.30              521.10                   18,759.60         
Personal de Ventas 2 318.00       636.00       70.91          53.00      53.00     -       26.50          839.41                  419.71                   10,072.97         
TOTAL 14 1,036.00    4,698.00    523.83       391.50   371.00   -       195.75        6,180.08              1,360.51                74,160.92         
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     Para calcular la inversión requerida es necesario establecer el Capital de Trabajo adicional 
requerido para la inversión, como muestra la siguiente tabla  se establece que el proyecto a partir 
del tercer mes debe comenzar a solventarse  
 
Tabla No. 49  
Capital De Trabajo Neto Adicional 








Elaborado por: Los Autores 
 
     En base a lo expuesto se calcula la inversión requerida en base al total del activo fijo propuesto 
y el capital de trabajo estimado para tres meses en base al incremento en roles y publicidad. Los 
resultados son: 
Tabla No. 50  
Inversión Inicial Requerida 
 
      Elaborado por: Los Autores 
 
 
     El financiamiento de la inversión requerida se establece en base a los recursos propios  
(Aportaciones de los socios y Utilidades Retenidas), que modifican el patrimonio a partir del año 
2013 y  el saldo mediante crédito bancario tomando en cuenta que la empresa dispone de una línea 
abierta producto del pago realizado y los respaldos en activos. 
 
23.600,00         
46.400,00         
21.282,92         
Roles 18.540,23        
Publicidad 2.742,69          






CAPITAL DE TRABAJO ADICIONAL 21.282,92    
ROL DE PAGOS NUEVO PERSONAL
VALOR ANUAL 74.160,92    
VALOR MENSUAL DE INVERSION 6.180,08      
VALOR ESTIMADO PARA  INVERSION (3 MESES) 18.540,23    
INVERSION GASTO DE VENTAS
VALOR ANUAL 10.970,74    
VALOR MENSUAL DE INVERSION 914,23         
VALOR ESTIMADO PARA  INVERSION (3 MESES) 2.742,69      
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Tabla No. 51  
Financiamiento 
          
        Elaborado por: Los Autores 
 
 
     En base al financiamiento bancario, se establece la siguiente tabla de amortización, el préstamo 




Tabla No. 52  




   Fuente: Corporación Financiera Nacional CFN, 2013 
 
 
     Adicionalmente, se estima los costos a incurrirse por concepto de depreciación de los activos 






Recursos Propios 49,282.92           
Recursos Tercerizados 42,000.00           
Total 91,282.92           
MONTO 42,000.00           
TASA 10.85%
PLAZO AÑOS 5
PERÍODO SALDO INICIAL CUOTA AMORTIZACIÓN INTERÉS SALDO FINAL
1 42,000.00         11,321.10   6,764.10          4,557.00    35,235.90         
2 35,235.90         11,321.10   7,498.01          3,823.09    27,737.89         
3 27,737.89         11,321.10   8,311.54          3,009.56    19,426.34         
4 19,426.34         11,321.10   9,213.35          2,107.76    10,212.99         
5 10,212.99         11,321.10   10,212.99        1,108.11    -                      
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Tabla No. 53  




Elaborado por: Los Autores 
 
     Tomando en cuenta la relación actual entre el activo fijo y el nivel de ingresos se estipula la 
relación factible de ingresos. Es importante tomar en cuenta que el gasto de publicidad 
presupuestado generará un incentivo frente a este valor, sin embargo este no se ha tomado en 
cuenta para manejar un escenario normal que determina si es rentable la propuesta pudiendo 
mejorarse ya en la implementación real de la misma. 
 
 
4.4 Valoración de la propuesta  
 
     En adelante se analizara la rentabilidad de la propuesta descrita anteriormente  
 
      La valoración se efectuó mediante la aplicación de las siguientes técnicas: 
• Valor Actual Neto 
• Tasa Interna de Retorno 
 
Tabla No. 54  
Datos para el cálculo del Incremento en Ingresos por aumento de la capacidad de producción 
 
     Elaborado por: Los Autores 
      
ACTIVOS FIJOS 
(Propiedad, Planta y Equipo)
Costo Vida Útil (Años) Dep. Anual
Equipos y Máquinas 23,600.00        10 2,360.00              
TOTAL 23,600.00        2,360.00              
Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Valor de Rescate
Equipos y Máquinas 2,360.00    2,360.00    2,360.00    2,360.00    2,360.00    11,800.00        
TOTAL 2,360.00    2,360.00    2,360.00    2,360.00    2,360.00    11,800.00        
2010 2011 2012 Promedio
Ventas Netas 316,078.00     399,954.00     443,547.00     386,526.33      
Maquinas y Equipos 42,950.00       42,950.00       42,950.00       42,950.00         
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     Manejando la relación del promedio de los últimos años se obtuvo el siguiente nivel de ventas: 
 
 
Tabla No. 55  
Incremento en Ventas 
                             
            Elaborado por: Los Autores 
 
 
     Se observa un incremento en ventas del 18,72; el cual permitirá obtenerse en base a la inversión 
realizada. 
 
    En relación al cálculo para el incremento en ventas de acuerdo la inversión realizada se ha 
tomado como referencia los históricos ya que los proveedores de COIVESA son constantes, lo que 
nos permite mantenerlos como referencia tal como se indica en la siguiente tabla  
 
 
Tabla No. 56  
Cálculo del Incremento en el Costo de Ventas 
 
Elaborado por: Los Autores 
    
 
     Manejando el porcentaje promedio y al restarlo del ahorro por la incorporación de técnicas para 
la eficiencia y control de almacenamiento y abastecimiento tenemos nuestra tasa incremental como 






Ventas Proyectadas 212,387.00      
2010 2011 2012 Promedio
Ventas Netas 316,078.00     399,954.00     443,547.00     386,526.33      
Costo de ventas 203,996.06     264,617.15     304,079.55     257,564.25      
% Relacion del costo de ventas 
con 
65% 66% 69% 66%
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Tabla No. 57 
 Incremento en Costo de Ventas 
 
                                  Elaborado por: Los Autores 
 
 
     Tomando como referencia el presupuesto de la inversión los ingresos, costos y gastos indicados, 
se obtuvo el siguiente Estado de Pérdidas y Ganancias: 
 
 
Tabla No. 58  
Estado de Pérdidas y Ganancias Incrementales 
 
Elaborado por: Los Autores 
 
 





% Promedio costo de ventas 66.42%
% Ahorro por tecnicas de 
abastecimiento y almacenamiento
24.14%
% para la propuesta 42.28%
2013 2014 2015 2016 2017
Ingresos Proyectados Nueva inversión 212,387.00     252,141.59     299,337.46     355,367.44      421,885.12   
Costo de Ventas Nueva Inversión 89,789.38       106,596.15     126,548.82     150,236.23      178,357.45   
Utilidad Bruta 122,597.62     145,545.44     172,788.64     205,131.21      243,527.67   
Gasto de Ventas Incremento 10,970.74       11,789.14       12,607.54       13,425.94         14,244.34     
Gasto de Administración Incremento 74,160.92       77,483.33       80,954.59       84,581.35         88,370.60     
Gasto Depreciación Nuevo Equipo 2,360.00          2,360.00          2,360.00          2,360.00           2,360.00       
Gasto Total Administración 87,491.66       91,632.47       95,922.13       100,367.29      104,974.94   
Utilidad o Pérdida Operacional 35,105.95       53,912.97       76,866.51       104,763.92      138,552.74   
Gastos Financieros 4,557.00          3,823.09          3,009.56          2,107.76           1,108.11       
Utilidad antes participación 30,548.95       50,089.87       73,856.95       102,656.16      137,444.63   
Participación Trabajadores 15% 4,582.34          7,513.48          11,078.54       15,398.42         20,616.69     
Utilidad antes impuestos 25,966.61       42,576.39       62,778.41       87,257.74         116,827.93   
Impuesto a la renta 5,712.65          9,366.81          13,811.25       19,196.70         25,702.15     
Utilidad Neta 20,253.96       33,209.59       48,967.16       68,061.04         91,125.79     
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Tabla No. 59  
Flujo de Efectivo Incremental 
 





     Para proceder a la valoración, en primera instancia se determina la tasa de descuento en base al 
siguiente cálculo: 
 
Tabla No. 60  
Tasa de Descuento 
Cálculo de Tasa de Descuento 
Tasa pasiva (31 de dic 2012) 4,38% 
Prima por inflación  5,09% 
Tasa riesgo país  7,90% 
Tasa de Descuento 17,37% 
       
      Elaborado por: Los Autores 





Año 0 2013 2014 2015 2016 2017
UTILIDAD NETA 20,253.96       33,209.59       48,967.16         68,061.04     91,125.79        
(+) Depreciaciones 2,360.00          2,360.00          2,360.00           2,360.00       2,360.00           
INVERSIONES
(-) Activos tangibles e intangibles 70,000.00 -      
(+) Valor de rescate 11,800.00        
(-) Inversión de capital de trabajo 21,282.92 -      
(+) Recuperación capital de trabajo 21,282.92        
FLUJO DE CAJA LIBRE 91,282.92 -      22,613.96       35,569.59       51,327.16         70,421.04     126,568.70      
Pagos
(-) Amortización del capital 6,764.10          7,498.01          8,311.54           9,213.35       10,212.99        
FLUJO DE CAJA DEL INVERSIONISTA 15,849.85       28,071.58       43,015.61         61,207.69     116,355.71      
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     Con el desarrollo del Flujo de efectivo obtenemos los datos  para la valoración de la propuesta  
 
Tabla No. 61  
Flujos De Efectivo 
 






Elaborado por: Los Autores 
  
4.4.1  Valor Actual Neto 
 
( ) 00 1 Ii n −+= ∑ =






Yt =  Flujo de ingresos del proyecto  
Et =   Flujo de los egresos.  
N  =  Es el número de períodos considerado.  
El valor Yt - Et = Indica los flujos de caja estimados de cada período.  
i = Tasa de descuento  




    
     El VAN superior a cero confirma que la propuesta es rentable y es factible de realizarse, es muy 
importante para la valoración de inversiones en activos fijos, obtener un VAN positivo confirma la 
rentabilidad del proyecto a pesar de sus limitaciones en considerar circunstancias imprevistas o 




VAN 53,696.75               
Período Flujo
0 91,282.92 -              
1 15,849.85               
2 28,071.58               
3 43,015.61               
4 61,207.69               
5 116,355.71             
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Tm.- Tasa menor  
TM.- Tasa mayor 
VPN Tm.- VPN de la tasa menor 





     
    El TIR superior a la Tasa de Descuento confirma que la inversión y técnicas para la eficiencia en 
el costo y gasto son factibles y deben ser aprovechadas en la empresa  
 
 
4.5  Análisis de riesgo Sensibilidad  
  
     Se realiza el análisis de sensibilidad de la propuesta con diferentes variaciones en la tasa de 
descuento, ventas, costo de ventas,  la finalidad de conocer la rentabilidad de la propuesta frente a 
situaciones adversas a lo estimado  
 
Tabla No. 62  
Análisis de Sensibilidad con Variación en la Tasa de Descuento 
      
Elaborado por: Los Autores 
 
TASA DE DESCUENTO 17.37%
TIR 33.99%
SENSIBILIDAD CON VARIACION DE LA TASA 
SENSIBILIDAD TASA VARIACION TASA AJUSTADA VPN
INCREMENTO DE TASA 2.00% 19.37% 45,138.46     
 TASA DESCUENTO 17.37% 53,696.75     
DISMINUCION DE TASA -2.00% 15.37% 63,034.35     
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       La sensibilidad calculada en base a la variación de la tasa de descuento demuestra  la 
rentabilidad de la propuesta en el caso de que los factores externos varíen, aun con el aumento de 
dos puntos, nuestra propuesta mantiene una rentabilidad atractiva para la empresa  
 
 
Tabla No. 63  
Análisis de Sensibilidad con Variación en Ventas 
             
Elaborado por: Los Autores 
 
    La variación presentada en ventas muestra que al trabajar en un escenario malo  menos el 10% 
en ventas la propuesta planteada es susceptible y presenta una pérdida de USD 7,683.68; aunque 
esto pueda ser una variable a tomar en cuenta antes de aceptar la propuesta se debe considerar que 
la industria aun sigue trabajando con restricción para mercados extranjeros lo que hace que trabajar 
con un nivel menor esperado en ventas sea poco factible. 
 
Tabla No. 64  
Análisis de Sensibilidad con Variación en el Costo Ventas 
             
Elaborado por: Los Autores 
 
     Es importante analizar la sensibilidad de la propuesta frente a variaciones que pueden ser 
ocasionadas por sus proveedores, en este caso podríamos suponer que pasaría si nuestros costos de 
materiales se incrementaran, por lo que al realizar la variación con el costo de venta se observa que 
la propuesta es rentable frente a modificaciones delicadas como el costo de insumos o mano de 
obra pudiendo entonces soportar cambios y  permaneciendo rentable. 
 
SENSIBILIDAD CON VARIACION EN LAS VENTAS
SENSIBILIDAD VALOR REAL VARIACION VALOR AJUSTADO VPN
INCREMENTO DE VENTAS 10.00% 1,695,230.47      115,077.18  
 TOTAL VENTAS NORMAL  1,541,118.61   53,696.75     
DISMINUCION DE VENTAS -10.00% 1,387,006.75      7,683.68 -      
SENSIBILIDAD CON VARIACION EN EL COSTO DE VENTAS
SENSIBILIDAD VALOR REAL VARIACION VALOR AJUSTADO VPN
INCREMENTO EN EL COSTO DE VENTA 10.00% 716,680.83        27,747.38     
 TOTAL COSTO DE VENTA NORMAL    651,528.03   53,696.75     
DISMINUCION EN EL COSTO DE VENTA -10.00% 586,375.23        79,646.13     
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4.6 Período de Recuperación: 
 
     El periodo de recuperación obtenido  se da en el cuarto año, mostrando que la propuesta es 
atractiva para el inversionista, como se muestra en el siguiente cuadro 
 
Tabla No. 65  
Período de Recuperación 
 
                    Elaborado por: Los Autores 
 
      Los resultados alcanzados permiten observar que la propuesta genera un importante 
crecimiento que incentiva a su realización, permitiendo un desarrollo y crecimiento necesario para 
aumentar la participación en el mercado. 
 
      Las propuestas presentadas representan para la empresa un importante cambio, que busca su 
mayor desarrollo y rentabilidad, mismas que en base a estudios técnicos se han desarrollado para 















Período Flujo VA Vacumulado
0 91,282.92 -              
1 15,849.85               13,699.09               13,699.09               
2 28,071.58               20,970.08               34,669.17               
3 43,015.61               27,773.21               62,442.38               
4 61,207.69               34,156.44               96,598.82               









Una vez terminada la investigación, es posible formular las siguientes conclusiones: 
 
• La empresa basado en la experiencia ha establecido una serie de procesos y políticas 
internas con el fin de mantener el control de costos y gastos, buscando mejorar la 
rentabilidad del negocio; sin embargo, de los estados financieros revisados de los tres 
últimos años, vemos que este propósito se ha logrado en forma parcial, y no ha impedido  
que la empresa caiga en una especie de letargo económico, con una utilidad neta que no 
llega a $11.000, a pesar del incremento de las ventas en los últimos años. 
 
• La empresa para mejorar los resultados y atender con mayor eficiencia las exigencias de 
los clientes, se encuentra implementando la aplicación efectiva del sistema de gestión de 
calidad ISO 9001-2000, que con seguridad va a ayudar al mejoramiento de los procesos de 
gestión de producción, como son: la entrega del producto justo a tiempo, prevención de 
defectos en el proceso de producción, entre los más importantes, sin embargo se siguen 
manteniendo las deficiencias en la gestión administrativa y financiera. 
 
• Del análisis de razones, la liquidez se mantiene en términos muy limitados, casi con  lo 
justo, para poder cumplir con las obligaciones inmediatas, pese a  mantener un capital de 
trabajo positivo  razonable. Esta situación se debe a la concentración de cuentas por cobrar 
de alrededor de 60 días en promedio hasta su recuperación, y los inventarios que 
permanecen en bodega de 104 a 101 días en promedio, que limitan mejorar la liquidez.        
 
• Como producto de una política conservadora, el manejo financiero y administrativo refleja 
que la empresa, no ha invertido en adquisición de nueva maquinaria, lo que demuestra que 







• A los aspectos anteriores indicados, hay otros elementos que se pueden agregar, por 
ejemplo, la empresa ha descuidado implementar políticas de crédito y cobranza. De 
algunas cuentas revidas de su cartera, ciertos clientes tienen largos periodos de crédito que 
no han pagado, y que rayan en convertirse en cuentas incobrables.    
 
• En la revisión de inventarios se presentan problemas similares, existe en bodega 
mercadería inmovilizada por mucho tiempo, que ya no se está utilizando y que debe darse 
de baja por dos razones: primero, porque desfiguran la rotación de inventarios y segundo, 
porque los estados financieros no estarían expresando la real situación económica de la 
empresa, manteniendo un inventario obsoleto. En el manejo de inventarios es dónde se 
presenta mayores deficiencias. Para mejorar la eficiencia en el control se establecieron 
técnicas, como la orden económica de pedido (CEP) y un stock de seguridad, que tienen 
que ver con el adecuado manejo de inventarios, cuya aplicación evitará un sobre stock 
innecesario de inventarios. 
 
• En relación a los activos fijos, estos se hallan al 90% de su capacidad de producción y 
hasta la presente fecha, la empresa no ha pensado en la  implementación de nueva 
maquinaria y equipo, que es otro de los factores que no le permiten alcanzar mejores  
beneficios. 
 
• En los pasivos hay una falta de visión. Durante los últimos años económicamente se ha 
estacionado en su desarrollo por no acudir a créditos externos, de ahí que su 
endeudamiento se ha mantenido entre el 52%, 50% y 46%, lo que confirma el nivel de 
aversión hacia el riesgo de sus directivos.         
 
• En referencia al análisis del estado de resultados, los costos del último periodo han subido 
el 2.36% en relación al periodo anterior, pero con la implementación del sistema de control 
de calidad se va a lograr alcanzar una mayor eficiencia en el control de costos. Los gastos 
de operación de ventas son demasiado bajos, lo que demuestra la ausencia de promoción y 
falta de publicidad, que debe realizar la empresa para mejorar primero, su imagen y luego 
sus resultados.  
 
• La falta de publicidad y promoción,  afecta su posicionamiento en el mercado, situación 
que ha limitado su capacidad de ventas. El reconocimiento  que mantiene una empresa en 
el mercado incentiva a los clientes y es un factor influyente, que ha afectado el incremento 




• La empresa no ha establecido presupuestos que le permitan tomar decisiones oportunas, 
situación que ha desmejorado una  mayor eficiencia en la gestión administrativa y 
financiera.  
 
• La industria textil en el Ecuador ha experimentado un importante crecimiento, producto de 
las medidas gubernamentales impuestas en base de aranceles y además al resultado 
económico obtenido en la última década, que ha permitido mantener una tasa de 
crecimiento en este sector, que sin embargo, la empresa COIVESA S.A, no aprovecha las 































     En función de las conclusiones obtenidas, se formulan las siguientes recomendaciones: 
 
• La empresa para salir de la actual situación económica debe cambiar su política de 
manejo económico, implementando nuestra propuesta, que se basa en la nueva 
adquisición de maquinaria y equipo para incrementar la capacidad de producción por 
un lado y por otra parte, incrementar el nivel de ventas con una mayor publicidad y 
promoción. 
  
• Se propone una mayor eficiencia en el control  de abastecimiento de inventarios con un 
modelo de Costo Económico de Pedido (CEP), planteados en las Tabla No. 33, 36 y 
Gráfico 21, modelo que se recomienda su implementación, para que la empresa pueda 
reducir los costos y alcanzar una mayor eficiencia en el control y manejo de 
inventarios.   
 
• Para mejorar la liquidez, debe ejecutarse en forma clara políticas y procesos de crédito 
y cobranza (Tablas 39, Gráfico 22), las mismas que estarán dirigidas al tipo de clientes 
que tiene la empresa; además de llevar el control interno de las cobranzas para así 
poder medir sus resultados históricos, servirán para determinar las reserva necesarias, 
si la cartera en excepcionales casos se vuelve incobrable.  
 
• Debe realizarse presupuestos de costos, gastos y ventas a fin de determinar si los 
resultados obtenidos cumplen lo planificado, caso contrario establecer las correcciones 
necesarias en el momento indicado. 
 
• Las propuestas deben ser evaluadas a fin de determinar si su implementación ha 
contribuido al crecimiento de la empresa. Es importante que constantemente se realicen 
ajustes acorde a la situación actual para cumplir con los objetivos planteados. 
 
• Es recomendable que se desarrolle planes de mercadeo que permitan optimizar sus 
ventas y lograr un mayor posicionamiento en el mercado frente a la competencia.  
 
• La empresa en la actualidad, no cuenta con una planeación a largo plazo, y su política 
ha sido dejar las cosas como están, lo que le ha llevado a un estacionamiento de su 
economía, de ahí que es necesario, que se implemente la propuesta planteada con el fin 
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de incrementar sus ventas en el horizonte indicado, pero para ello tiene que haber la 
voluntad y decisión de sus directos de llevar adelante cada una de las directrices 
planteadas.   
 
• En el planteamiento propuesto, se establece una inversión de $91.283, que generan los 
suficientes flujos de efectivo que se evalúan mediante criterios de confiabilidad y de 
análisis de sensibilidad, para demostrar los posibles riesgos que se puedan presentar, en 
el caso de una disminución en las ventas, o de una subida de costos de la materia 
prima.  Por tanto el proyecto es recomendable porque se encuentra debidamente 



























 Anexo No. 1  Cálculo de ecuaciones lineales
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y = 372x + 3498,7
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y = -828,78x + 4032,54
 
 
 Anexo No. 2  Fotografías de las maquinas propuestas en la inversión 
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